Performance management in de publieke sector Zijn de doelstellingen en percepties over het gebruik van prestatie informatie bij ontwerpers en gebruikers binnen een agentschap uniform of zijn er verschillen? by Nijs de
       Pagina 1 van 58                  Masterthesis Managementwetenschappen                                                                                                            
 





          Performance management in de publieke sector  
 
 
Zijn de doelstellingen en percepties over het gebruik van prestatie-
informatie bij ontwerpers en gebruikers binnen een agentschap uniform of 
zijn er verschillen? 
 
 











Naam:    Ton de Nijs  
Studentnummer:  836398567 
Faculteit:   Managementwetenschappen  
Afstudeerkring:  Performance management in publieke organisaties 
Begeleider:   Drs. Max van Luik 
Medebeoordelaar:  Dr. Pieter Kamminga 
Datum:   10 maart 2015 
 
 
                                                                                                         




De thesis die voor U ligt is geschreven ter afronding van mijn studie aan de faculteit 
Managementwetenschappen aan de Open Universiteit Nederland. Ik heb de studie als 
zeer leerzaam ervaren. Het onderzoek is gehouden bij de Nederlandse Voedsel en 
Warenautoriteit (NVWA) op het gebied van het gebruik van prestatie-informatie.  
 
Om deze thesis mogelijk te maken heb ik veel steun mogen ervaren van diverse mensen. 
Ik wil hiervoor graag in dit voorwoord mijn dank uitspreken.  
 
Allereerst mijn studiebegeleider de heer drs. Max van Luik. Max bedankt. Je was altijd 
erg snel met reageren en je verrijkte mijn beeld met goede adviezen en nieuwe 
inzichten.  
Ook mijn tweede beoordelaar Dr. Pieter Kamminga wil ik graag bedanken voor zijn inzet.  
 
Een speciaal woord van dank aan drs. Antoinette Dorresteijn RC, die een tijd mijn 
teamleider is geweest bij de NVWA. Antoinette erg bedankt voor het meelezen, 
meedenken en redigeren van de thesis. Je steun is van grote waarde geweest.   
 
Tevens wil ik graag alle respondenten bedanken voor hun enthousiasme en inzet bij de 
gehouden interviews.  
 
Tot slot wil ik mijn gezin bedanken, mijn vrouw Gerry en dochter Meike. Ik heb echt heel 
veel steun en inspiratie van jullie gekregen. Gerry ook nog bedankt voor het meelezen en 
redigeren van de scriptie.  
 
 
Ton de Nijs 









Deze thesis gaat over een onderzoek dat is uitgevoerd bij de Nederlandse Voedsel en 
Warenautoriteit, afgekort de NVWA. De NVWA is een agentschap ressorterend onder het 
Ministerie van Economische Zaken. De missie van de NVWA is veelomvattend: het 
bewaken van de gezondheid van dieren en planten, het dierenwelzijn, de veiligheid van 
voedsel en consumentenproducten, en het handhaven van de natuurwetgeving. 
 
Onder invloed van het New Public Management is de publieke sector meer doel- en 
resultaatgericht gaan werken. Dit heeft ertoe geleid dat het gebruik van prestatie-
informatie is toegenomen. Begrippen als prestatie-indicatoren, prestatiemeting en 
prestatiemanagement deden hun intrede. Ook agentschappen, zoals de NVWA, zijn een 
uitvloeisel van de New Public Management beweging. Hierdoor is de druk bij de NVWA 




Het doel van dit onderzoek is om een bijdrage te leveren aan zowel de wetenschappelijke 
als maatschappelijke kennis over het gebruik van prestatie-informatie binnen publieke 
organisaties. De focus binnen dit onderzoek ligt bij de ontwerpers (controllers) en 
gebruikers (hoger en midden management) van de NVWA.  
 
De centrale onderzoeksvraag luidt: 
 
Zijn de doelstellingen en percepties over het gebruik van prestatie-informatie bij 
ontwerpers en gebruikers binnen een agentschap uniform of zijn er verschillen? 
 
Onderzoeksmethode 
Er is gekozen voor een exploratief onderzoek over de doelstellingen die ontwerpers en 
gebruikers van prestatie-informatie voor ogen hebben. Hierbij is uitgegaan van de acht 
doelstellingen van Behn (2003). Ook is onderzocht of er verschil is inzake de perceptie 
van prestatie-informatie, waarbij inspiratie is gevonden in het onderzoek van Pierce & 
O’dea (2003).  
In dit onderzoek wordt onderscheid gemaakt tussen de ontwerpers (controllers) en 
gebruikers (hoger en midden management). Als onderzoeksstrategie is gekozen voor een 
ingebedde casestudie. Naast het houden van een aantal interviews heeft ook een 
documentenanalyse plaatsgevonden.  
 
Conclusies 
In de centrale onderzoeksvraag komen de begrippen ‘doelstellingen’ en ‘percepties’ voor. 
Beide begrippen waren onderwerp van onderzoek. Voor het begrip ‘doelstellingen’ werd 
aangesloten bij de doelstellingen van Behn (2003). Voor het begrip ‘percepties’ werd 
gebruik gemaakt van de bevindingen van Pierce & O’dea (2003).  
 
Uit het onderzoek kunnen de volgende conclusies worden getrokken:  
  
Doelstellingen Behn (2003): 
• Er is een significant verschil tussen ontwerpers en gebruikers over de doelstelling 
budgetteren. De ontwerpers zijn van mening dat deze doelstelling in voldoende mate 
aanwezig is. De gebruikers (hoger en midden management) daarentegen missen 
deze doelstelling bij de ontvangen prestatie-informatie. 
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• Over het gebruik van de doelstellingen controleren, motiveren, vieren en leren wordt 
uniform gedacht. Zowel bij de ontwerpers als bij de gebruikers worden deze 
doelstellingen voldoende aanwezig geacht in de prestatie-informatie.  
• Over de doelstelling evalueren, wordt verschillend gedacht. De ontwerpers en de 
gebruikers midden management denken negatiever, dan de gebruikers hoger 
management over deze doelstelling.  
• De gebruikers hoger management hebben een positiever oordeel over de 
doelstellingen overtuigen en verbeteren, dan de ontwerpers en de gebruikers midden 
management.  
• In zijn algemeenheid zijn de gebruikers hoger management positiever over het 
gebruik van de doelstellingen van Behn (2003), dan de gebruikers midden 
management en de ontwerpers. 
• De doelstellingen budgetteren, evalueren en verbeteren scoren erg hoog in de 
analyse van de documenten.  
 
Percepties Pierce & O’dea (2003): 
• Over de perceptie van prestatie-informatie blijkt dat de gebruikers hoger 
management het meest positief zijn over het gebruik ervan, gevolgd door de 
ontwerpers. Het meest negatief zijn de gebruikers midden management. Dit is een 
gevolg van de afstand die in de praktijk heerst tussen de gebruikers midden 
management met, de gebruikers hoger management en de ontwerpers.  
• Er is duidelijk geen uniformiteit over de perceptie van prestatie-informatie tussen de 
ontwerpers en gebruikers hoger en midden management. Dit blijkt uit de 
verschillende scores van de onderzochte onderwerpen.   
• Bij drie onderwerpen is er sprake van uniformiteit. Tijdigheid tussen de gebruikers 
hoger en gebruikers midden management; up to date en betrouwbaarheid tussen de 
gebruikers hoger management en de ontwerpers.  
• Bij het onderwerp accuraatheid is er een groot verschil tussen ontwerpers en de 
gebruikers midden management. Dit komt vermoedelijk doordat er geen afstemming 




Op basis van de bevindingen uit dit onderzoek kunnen een aantal aanbevelingen worden 
gedaan. Aanbevelingen om de doelstellingen en percepties van prestatie-informatie 
tussen de controllers en managers van de NVWA dichter bij elkaar te brengen. Daarnaast 
worden aanbevelingen gedaan voor vervolgonderzoek om een bijdrage te leveren aan de 
wetenschappelijke kennis.  
 
Aanbevelingen agentschap NVWA: 
 
• Onderzoek binnen de NVWA het nut van het prestatiemeetsysteem. Een 
prestatiemeetsysteem is pas succesvol als zowel de structuur als het prestatiegedrag 
van de organisatie van hoge kwaliteit is. Een methode om dit te meten heet 
Performance Management Analysis (PMA). (De Waal, 2004).  
• Bij de gebruikers (zowel hoger als midden management) blijkt duidelijk dat er 
behoefte is om te beschikken over budgetten. Onderzoek of dit binnen de organisatie 
breed gedragen wordt.   
• Er is een significant verschil tussen de perceptie van prestatie-informatie bij de 
ontwerpers en de gebruikers en bij de gebruikers onderling. Het verdient aanbeveling 
een enquête te houden om de verschillen inzichtelijk te krijgen en om deze praktisch 
te kunnen oplossen.  
• Betrek bij het ontwerpen van prestatie-informatie ook de gebruikers. Dit zal het 
gebruik van de prestatie-informatie bevorderen. (Kroll, 2010 en De Lancer Julnes, 
2011).  
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• Overweeg het oprichten van een zogenaamd Bedrijfsbureau. Uit het empirisch 
onderzoek blijkt dat er behoefte is aan meer en betere prestatie-informatie (het 
gemis aan sturingsinformatie ‘op maat’). Dit wordt nu verzorgd door de controllers. 
Overweeg om een apart Bedrijfsbureau op te richten met als doel: het bieden van 
ondersteuning aan de divisies/ directies, zodat de primaire processen efficiënt en 
effectief verlopen en waar het management prestatie-informatie ‘op maat’ kan 
opvragen.  
• Om de afstand tussen de ontwerpers en de gebruikers te verkleinen, valt het te 
overwegen om een onderzoek uit te voeren om de divisiecontrollers organisatorisch 
toe te voegen aan de divisies. 
 
Aanbevelingen voor vervolgonderzoek:  
 
Aanbeveling 1:  
Een vervolgonderzoek bij andere agentschappen in Nederland zou kunnen bijdragen aan 
het verhogen van de externe validiteit.  
 
Aanbeveling 2: 
Het onderzoek zou ook uitgevoerd kunnen worden met behulp van een survey-
onderzoek. Bij een survey-onderzoek worden de gegevens verzameld bij een groot aantal 
personen. Interessant is om te zien of dit tot soortgelijke resultaten zal leiden.  
 
Aanbeveling 3:  
Een vervolgonderzoek zou zich ook kunnen toeleggen op het bestaansrecht en de 
toegevoegde waarde die agentschappen aan de maatschappij leveren. Ofwel: onderzoek 
of de werking van het New Public Management (NPM) nog wel actueel is.    
 
Aanbeveling 4: 
Persoonlijke kenmerken van ontwerpers en/ of gebruikers kunnen invloed hebben op het 
ontwerpen, dan wel het gebruiken van prestatie-informatie. Onderzoek of dit een 
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Hoofdstuk 1 Inleiding  
1.1 Aanleiding 
In de jaren ’80 van de vorige eeuw ontstond, nagenoeg gelijktijdig in de Verenigde 
Staten en in Groot-Brittannië, de beweging van het ‘New Public Management’. De 
belangrijkste ideeën uit het New Public Management - gedachtengoed zijn: 
beheersmatige vrijheden voor managers, expliciete prestatie maatstaven, meer nadruk 
op outputsturing en een verschuiving naar meer desaggregatie (uiteenvallen) van 
organisaties in de publieke sector (Smullen, van Thiel en Pollitt, 2001).  
 
Vooral op het bedrijfsleven had dit grote invloed. Denk aan de introductie van termen als 
‘Management by Objectives’ (Drucker) en ‘Total Quality Management’ (Deming). Ook de 
overheid liet zich hierdoor inspireren en ging over tot het toepassen van 
managementconcepten uit het bedrijfsleven. De Nederlandse regering volgde in de jaren 
’90 met de introductie van het agentschapsmodel. (Directie Begrotingszaken, 2011). 
Het agentschapsmodel gaat gepaard met een managementstijl die meer verwantschap 
heeft met die uit de private sector. Dit heeft geleid tot een aantal 
overheidshervormingen, waaronder het oprichten van agentschappen. Er is een 
duidelijke link tussen het New Public Management - gedachtengoed en het oprichten van 
agentschappen (ook wel aangeduid als interne verzelfstandiging) (Smullen, van Thiel en 
Pollitt, 2001). 
 
Er liggen ook verbanden met de neo-institutionele economie, met als belangrijk 
uitgangspunt informatieasymmetrie (individuen beschikken over onvolledige en 
verschillende informatie). Deze informatieasymmetrie beïnvloedt het gedrag van 
economische actoren in het speelveld en kan ertoe leiden dat er suboptimale resultaten 
worden gehaald. Dit risico speelt vooral als er sprake is van belangentegenstellingen 
(principaal-agenttheorie). (Directie Begrotingszaken, 2011). 
 
Binnen overheidsorganisaties zijn onder invloed van New Public Management begrippen 
geïntroduceerd als prestatie-informatie, prestatie-indicatoren, prestatiemeting, 
prestatiemeetsystemen en prestatiemanagement. 
 
Binnen de managementwetenschappen is uiteraard ook onderzoek uitgevoerd naar het 
gebruik van deze begrippen binnen publieke organisaties. Hieruit blijkt dat er meer 
onderzoek nodig is naar invloeden die hier betrekking op hebben.   
 
Ook de organisatie waar het in dit onderzoek over gaat (de Nederlandse Voedsel en 
Waren Autoriteit, hierna genoemd NVWA) heeft kenmerken van New Public Management. 
De NVWA is een baten-lastendienst, ook wel agentschap genaamd. De hoofdkenmerken 
van een agentschap zijn dat er sprake moet zijn van een sturingsmodel, een 
resultaatgerichte sturing en aantoonbare doelmatigheid. Dit betekent dat de NVWA een 
eigenaar heeft en werkzaamheden verricht voor opdrachtgevers. Over de geleverde 
prestaties moet zowel aan de eigenaar als aan de opdrachtgevers verantwoording 
worden afgelegd. Er is, binnen de NVWA, sprake van decentralisatie van 
verantwoordelijkheden, waarover verantwoording moet worden afgelegd om de gestelde 
doelen te kunnen bereiken. Verantwoording wordt afgelegd door gebruik van prestatie-
informatie. Er is een scheiding tussen de ontwerpers van informatie (controllers) en de 
gebruikers van prestatie-informatie (het hoger en midden management). Hierdoor wordt 
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1.2 Onderwerp  
Binnen de overheid hebben een aantal organisaties de status van agentschap, ook wel 
genoemd ‘baten-lastendienst’, gekregen. Deze status behoeft instemming van de 
Minister van Financiën, conform het eerste lid van artikel 10 van de Comptabiliteitswet 
2001. Om voor deze status in aanmerking te komen moeten aan een aantal 
instellingvoorwaarden worden voldaan: 
• De ontwikkeling in doelmatigheid moet door middel van indicatoren aantoonbaar 
zijn en daarmee in de tijd kunnen worden gevolgd. 
• Er moet een resultaatgericht besturingsmodel zijn ontwikkeld waarin de rollen van 
opdrachtgever, opdrachtnemer en eigenaar/toezichthouder worden onderscheiden 
en benoemd. Daarnaast dienen doelmatigheidsprikkels in het besturingsmodel te 
zijn ingebouwd. 
• Er is een kostprijsmodel waarmee de koppeling tussen geïdentificeerde 
producten/diensten en kosten wordt gelegd.(Programma EA-BLD/PBF VWA/ 
Ministerie LNV/ BBE/ DGRB/ Ministerie van Financiën, 2009) 
 
Deze agentschappen zijn een uitvloeisel van de denkbeelden binnen het New Public 
Management (NPM). Dit heeft geleid tot veranderingen in de publieke organisaties. Ook 
de NVWA is in die ontwikkeling meegegaan. New Public Management heeft ook effect op 
de organisatorische vorm. Organisaties krijgen meer zelfstandigheid, meer 
beheersvrijheid voor het management, sturing op resultaat en scheiding tussen beleid en 
uitvoering. Hierdoor zal de performance van de organisaties toenemen.  
 
Pollitt (2006) bevestigt de noodzaak naar verder onderzoek. Pollitt zegt dat er te weinig 
empirisch onderzoek is gedaan naar de actuele praktijken van “agentschappen” en hun 
relatie met performance management. (Pollitt 2006) 
 
André A. de Waal heeft onderzoek gedaan naar de problemen die ontstaan bij de 
implementatie en het gebruik van een prestatiemanagementsysteem. Volgens hem is er 
meer onderzoek nodig naar deze problemen, zodat de kans op een betere implementatie 
groter wordt. Tevens is verder onderzoek nodig naar relaties tussen de verschillende 
problemen en het waarom en hoe deze problemen ontstaan. Ook het type organisatie is 
van belang voor nader onderzoek.(A. de Waal 2009)  
 
Halligan, Sarrico en Rhodes (2012) laten zien dat het bewijs van vooruitgang binnen het 
performance management regime in het publieke domein “mixed” is. De auteurs geven 
aan dat er duidelijk behoefte is aan meer empirische data en casestudies over 
verschillende maatschappijen en publieke management regimes. (Halligan, Sarrico, 
Rhodes 2012) 
 
Het gebrek aan empirische studies wordt ook aangegeven door Franco en Bourne 
(2003); zij hebben onderzoek gedaan naar de “knowing-doing gap” in de praktijk. 
Managers hebben informatie nodig om effectieve acties te kunnen laten uitvoeren die de 
prestaties kunnen beïnvloeden. Er is nog weinig bekend over hoe prestatiemeetsystemen 
worden gebruikt in organisaties.  
 
Door Pierce & O’Dea (2003) is onderzoek verricht naar de percepties van controllers 
(ontwerpers) en managers (gebruikers) in dezelfde organisaties over prestatie-
informatie. Het gaat om informatie die door de controllers aan de managers wordt 
verstrekt. Ook is onderzoek verricht naar de perceptie van managers naar de verlangde 
wijzigingen in de te ontvangen informatie en de verlangde toekomstige rol van de 
controller. Zij concludeerden in hun onderzoek, dat er sprake is van significante 
verschillen in de perceptie tussen managers aan de ene kant en de controllers aan de 
andere kant t.a.v. de informatie verschaffende rol van de controllers.  
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Er is een ‘gap’ aanwezig tussen de verschaffer van informatie (controller) en de gebruiker 
van informatie (de manager). Tot nu toe vond onderzoek vooral plaats bij gebruikers van 
prestatie-informatie. Er is volgens Pierce & O’Dea (2003) ook behoefte aan onderzoek 
dat zich richt op de technische en de organisatorische factoren en op het werkelijke 
gebruik van prestatie-informatie door managers.  
 
Uit het bovenstaande blijkt dat er behoefte is aan meer onderzoek. 
1.3 Probleemstelling 
De centrale vraag die met deze thesis wordt beantwoord is de volgende:  
 
Centrale vraag:  
Zijn de doelstellingen en percepties over het gebruik van prestatie-informatie bij 
ontwerpers en gebruikers binnen een agentschap uniform of zijn er verschillen? 
 
Om deze vraag te kunnen beantwoorden worden de volgende deelvragen gesteld: 
1. Wat is het doel van het gebruik van prestatie-informatie?  
2. Welke factoren spelen een rol bij het gebruik van prestatie-informatie volgens de 
literatuur? 
3. Welke doelstellingen van prestatie-informatie beogen de ontwerpers binnen het 
agentschap? 
4. Welke doelstellingen van prestatie-informatie beogen de gebruikers binnen het 
agentschap? 
5. Welke perceptie van prestatie-informatie hebben ontwerpers binnen het 
agentschap?  
6. Welke perceptie van prestatie-informatie hebben gebruikers binnen het 
agentschap?  
7. Welke bijdrage levert de opgedane kennis aan de theorievorming?  
1.4 Wetenschappelijke relevantie 
Het doel van dit onderzoek is om een wetenschappelijke bijdrage te leveren aan de 
theorievorming over het gebruik van ‘performance management’ in publieke organisaties. 
Het onderzoek is tweeledig van opzet en gaat over:  
 
a. de doelstellingen die ontwerpers en gebruikers hebben van prestatie-informatie en 
komen deze doelstellingen met elkaar overeen;  
b. het verschil in perceptie van prestatie-informatie tussen de ontwerpers en 
gebruikers.  
 
De wetenschappelijke relevantie van deze scriptie ligt in een theoretische zoektocht naar 
een afstemming tussen de doelstellingen en percepties van de ontwerpers en die van de 
gebruikers van prestatie-informatie. 
1.5 Maatschappelijke relevantie 
De overheid is van en voor de burgers. Burgers moeten er daarom op kunnen 
vertrouwen dat hun overheid integer is, zorgvuldig omgaat met geld, duidelijk is over 
wat ze wil en kan bereiken, en de beloofde resultaten haalt. Het is aan de Algemene 
Rekenkamer om over de rijksoverheid en de hieraan verbonden instellingen onafhankelijk 
en in het openbaar te rapporteren (Algemene Rekenkamer 2010).  
 
Mede door de invloed van New Public Management zijn de agentschappen geïntroduceerd 
in Nederland. Het agentschapsmodel werd begin jaren negentig geïntroduceerd. 
Verondersteld werd dat agentschappen doelmatiger zijn in het uitvoeren van publieke 
taken dan de traditionele overheidsorganen, en dat ze bijdragen aan de modernisering 
van de overheid.  
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Agentschappen combineren een resultaatgerichte werkwijze met een baten-
lastenadministratie. Er is dus sprake van een zekere beheersmatige autonomie, maar de 
ministeriele verantwoordelijkheid geldt onverkort. Agentschappen worden ook wel baten-
lastendienst genoemd. Hun oprichting wordt aangeduid als ‘interne verzelfstandiging’. 
(Ronald van Oosteroom en Sandra van Thiel, 2004) 
 
Uit bovenstaande blijkt dat, ook vanuit de publieke opinie, overheidsorganisaties efficiënt 
en effectief moeten zijn. Prestatiemeting en – sturing zijn erg belangrijk en krijgen 
steeds meer aandacht. Van belang hierbij is dat er een match is tussen de ontwerpers 
van prestatie-informatie en de gebruikers. Vaak is er sprake van een ‘preparer-user 
perception’ gap (Pierce & O’Dea, 2003).  
 
Interessant is nu om te onderzoeken hoe zowel de ontwerpers als de gebruikers binnen 
de NVWA omgaan met prestatie-informatie. Is er een daadwerkelijk verschil in de 
doelstellingen tussen de gebruikers en de ontwerpers van prestatie-informatie en is er 
verschil in perceptie (beleving) over de prestatie-informatie. Ook wordt onderzocht of er 
verschillen zijn tussen de gebruikers hoger en gebruikers midden management van 
prestatie-informatie.   
 
Met dit onderzoek hoop ik, om binnen de NVWA-organisatie de doelstellingen tussen 
ontwerpers en gebruikers eerst in kaart te brengen en daarna deze dichter bij elkaar te 
kunnen brengen. Tevens wordt getracht om het verschil van perceptie tussen ontwerpers 
en gebruikers in beeld te brengen en om ook deze verschillen in perceptie proberen te 
minimaliseren. Dit kan dan leiden tot een betere besluitvorming en sturing binnen de 
organisatie. Een betere besluitvorming en sturing zal leiden tot meer effectiviteit en 
efficiëntie binnen de NVWA. Een effectievere en efficiëntere NVWA zal minder druk 
leggen op belastinggelden en kan door een betere sturing van de organisatie minder 
politiek beladen zijn.  
1.6 Publieke organisatie NVWA 
In dit onderdeel wordt een beschrijving gegeven van de publieke organisatie de 
Nederlandse Voedsel en Warenautoriteit (NVWA).  
 
Organisatie 
De organisatie waar het in dit onderzoek over gaat is de NVWA. De NVWA is op 1 januari 
2012 ontstaan door een fusie tussen drie inspectiediensten: de Algemene 
Inspectiedienst (AID), de Plantenziektekundige Dienst (PD) en de Voedsel- en 
Warenautoriteit (VWA).  
De NVWA kreeg te maken met de overgang van relatief kleinere diensten naar een dienst 
met circa 2.200 medewerkers. Een ander lastig punt in het fusieproces was de 
samenvoeging van drie zeer uiteenlopende organisatieculturen, waarbij de AID bekend 
stond als de dienst van de ‘boevenvangers’, de VWA meer als ‘gedragsbeïnvloeder’ en de 
PD als ‘plantenziekte deskundigen’.  
Het fusietraject vond plaats door middel van een ‘dynamisch reorganisatieproces’. Dit 
houdt in dat werkprocessen en structuren in de praktijk van het werk werden 
uitgeprobeerd en ontwikkeld in zogenoemde tijdelijke werkorganisaties. De medewerkers 
kregen te maken met drie verschillende prestatiemeetsystemen (en dus verschillende 
prestatie-informatie) die steeds een beetje werden ‘opgelapt’. De consequentie is dat de 
medewerkers moeten werken met verouderde en onderling niet communicerende 
systemen van elk van de voormalige fusiepartners. Geleidelijk aan wordt getracht dit 
proces te verbeteren.  
 
Sturingsmodel 
In het sturingsmodel dat de NVWA kent zijn er drie onderscheidende functies: die van 
opdrachtnemende dienst, die van opdrachtgever en die van eigenaar.  
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In feite heeft de NVWA dus een eigenaar: de secretaris-generaal (SG) van het ministerie 
van Economische Zaken die daarbij wordt ondersteund door de afdeling Financieel 
Economische Zaken (FEZ). Ter uitvoering van hun werkzaamheden hebben de secretaris-
generaal (SG) van het ministerie van Economische Zaken en de inspecteur-generaal (IG) 
van de NVWA afspraken gemaakt, die zijn vastgelegd in een raamovereenkomst die door 
beiden is getekend. In het kader van de managementcyclus worden afspraken gemaakt 
over efficiency, kwaliteit en continuïteit van de organisatie. Deze afspraken worden 
opgenomen in jaarlijkse managementafspraken tussen eigenaar en IG. Over de 
voortgang rapporteert de NVWA aan de eigenaar door middel van voortgangsrapportages 
en de jaarrapportage. De jaarrekening en het jaarverslag van de NVWA worden 
ingediend bij FEZ (Financieel Economische Zaken).  
Twee á driemaal per jaar is er overleg tussen de eigenaar, de SG van het Ministerie van 
Economische Zaken en de IG van de NVWA (eigenaaroverleg) over de voortgang en 
uitvoering van de managementafspraken en andere knel- en aandachtpunten. 
 
Ook tussen de opdrachtgevers (Ministerie van Economische Zaken en Volksgezondheid, 
Welzijn en Sport) en de NVWA is een raamovereenkomst ondertekend. Op basis van 
kaderbrieven, waarin de politieke prioriteiten en de budgettaire kaders voor het jaarplan 
NVWA worden weergegeven, stelt de NVWA het jaarplan op. Het concept wordt 
voorgelegd aan eigenaar en opdrachtgevers. De minister besluit over het jaarplan. De 
NVWA rapporteert tweemaal per jaar over de uitvoering van het jaarplan. Daarnaast 
worden periodiek beleidsignalen verstrekt. Over de uitvoering wordt door middel van 
MCS (Management Control System) rapportages verantwoording afgelegd. Deze 
rapportages bestaan uit een beschrijving van de voortgang van de werkzaamheden, een 
algemeen inhoudelijk gedeelte, per domein inhoudelijke rapportages en een beschrijving 
van beleidsmatige en/of politieke risico’s, alsmede een financiële paragraaf met per 
domein een overzicht van de gerealiseerde productie en de daaraan verbonden kosten 
per domein met een prognose.  
Twee á driemaal per jaar is er overleg tussen de opdrachtgevers van VWS en EZ en de 
IG NVWA (opdrachtgeveroverleg) over de voortgang en uitvoering van het jaarplan en 
andere knel- en aandachtspunten. In het kader van de managementcyclus maken de 
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Hoofdstuk 2 Literatuuronderzoek 
2.1 Inleiding  
In dit hoofdstuk worden de probleemstelling en de deelvragen verder verkend door 
gebruik te maken van de reeds beschikbare kennis in de literatuur. Ook de genoemde 
begrippen worden nader verkend.  
 
Er wordt een antwoord gegeven op de volgende theoretische deelvragen:  
 
1. Wat is het doel van het gebruik van prestatie-informatie?  
2. Welke factoren spelen een rol bij het gebruik van prestatie-informatie volgens de 
literatuur? 
 
Van deelvraag 7: ‘Welke bijdrage levert de opgedane kennis aan de theorievorming?’  
worden de verwachtingen getoetst.  In hoofdstuk 5 worden de resultaten in beeld 
gebracht.   
2.2 Begrippenkader 
In dit onderzoek worden een aantal begrippen gebruikt. Deze begrippen worden 
onderstaand nader toegelicht: 
 
Prestatie-informatie 
Prestatie-informatie betreft gegevens over het functioneren van een organisatie, waaraan 
de gebruiker betekenis geeft. 
 
Prestatiemeting 
Het verzamelen van prestatie-informatie en deze confronteren met vooraf gestelde 
doelen (Behn, 2003). 
 
Prestatiegebruik 
Prestatiegebruik is geconceptualiseerd als doelgericht gebruik om te sturen, leren en 
verbeteren van openbare services (Kroll, 2012) 
 
Prestatie 
Het potentieel voor het toekomstig succesvol implementeren van acties om de 
doelstellingen en targets te halen (Lebas, 1995).  
 
Prestatiemanagement 
Prestatiemanagement kan worden gedefinieerd als het proces dat doelstellingen 
definieert, dat strategieën selecteert om deze doelen te bereiken, dat besluitvorming 
toewijst en dat prestaties meet en beloont (Verbeeten, 2006).  
2.3 Ontwerpers en gebruikers van prestatie-informatie 
Deze studie gaat over de doelstellingen die de ontwerpers en gebruikers van prestatie-
informatie beogen en over de perceptie (beleving) van de prestatie-informatie.  
Binnen dit onderzoek zijn de ontwerpers van prestatie-informatie de controllers van de 
NVWA en de gebruikers zijn de managers van de NVWA. In principe zal er altijd wel een 
verschil zijn tussen beide functies. Op de eerste plaats zijn het verschillende functies en 
op de tweede plaats is de persoon van controller en manager anders.  
 
In organisaties heeft de controller dus een relatie met het management van een 
organisatie. De controller heeft een aantal verantwoordelijkheden over hoe hij zijn rol als 
controller invult. In de literatuur worden diverse rollen genoemd.  
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Sathe (2003) noemt 4 typen controllers. De ‘Involved’ controller, de ‘Independent’ 
controller, de ‘Split’ controller en de ‘Strong’ controller.  
De situatie in Nederland is onderzocht door Verstegen (2005). Uit het onderzoek blijkt 
dat er in Nederland sprake is van een tweetal soorten controllers: de ‘transformer’ en de 
‘watchmen’.  De ‘transformers’ houden zich bezig met activiteiten als 
verandermanagement, interne rapportages en externe rapportages. De ‘watchmen’ 
richten zich meer op het prestatie-informatiesysteem en op risicomanagement.  
Door Verstegen (2005) wordt de volgende definitie van controller geadopteerd;  
 
Een controller begeleidt en adviseert het management van een organisatie om de 
economische, publieke en financiële doelen te bereiken. Management bevat planning, 
control en besluitvorming. Begeleiding is geïnterpreteerd in termen van ontwerpen en 
onderhouden van accounting informatie systemen, evenals de verwerving en distributie 
van informatie. 
 
Daarnaast is in het kader van het onderzoek van Verstegen (2005) van belang dat door 
een fusie controllers, meer dan ze daarvoor deden, de richting worden opgeduwd naar 
het opstellen van externe rapportages.  
 
Ten Rouwelaar (2006) heeft het in zijn onderzoek over de ‘support role’ en de ‘control 
role’ door divisiecontrollers. De ‘support role’ wordt geassocieerd met het ondersteunen 
van managementbeslissingen in de divisie. Bij de ‘control role’ gaat het om het 
verschaffen van tijdige en betrouwbare financiële informatie voor het concern en het 
ervan verzekeren dat de informatie voldoet aan de relevante voorschriften. 
Divisiecontrollers spenderen meer tijd aan de ‘control role’ als hun organisatie een 
hiërarchische of adhocratie cultuur heeft en er weinig medewerkers in dienst zijn. Aan de 
andere kant, spenderen controllers meer tijd aan de ‘support role’ in een decentrale 
organisatie en als hun organisatie opereert in de diensten of not-for-profit sector. 
Tenslotte besteden controllers die open staan voor nieuwe ervaringen minder tijd aan de 
‘control role’ en besteden controllers met een meer ‘agreeable’ persoonlijkheid meer tijd 
aan deze rol.  
 
Thomas (1999) heeft de perceptie van middenmanagers onderzocht in een tijdperk van 
verandering van organisaties; het tijdperk dat is onderzocht is omschreven als post-
modern of post-bureaucratic (verandering, discontinuïteit en flexibiliteit in organisaties). 
In de ogen van het hogere management is de impact van de herstructurering op het 
middenmanagement succesvol verlopen. De managers hebben meer bevoegdheden, 
grotere strategische rollen en meer verantwoordelijkheden gekregen. De perceptie bij het 
middenmanagement is dat van verhoogde werkdruk, een hogere onzekerheid over hun 
baan en verlaagde promotiekansen. Er is dus sprake van verschillende percepties tussen 
hoger en middenmanagement.  
2.3.1 Percepties controllers en managers. 
Pierce & O’Dea (2003) hebben een onderzoek verricht naar de rol van de controller, door 
een vergelijking te maken tussen de percepties van controllers en percepties van 
managers in dezelfde organisaties t.a.v. de door de controllerfunctie verschafte 
management accounting informatie (prestatie-informatie).  
 
Pierce & O’Dea (2003) hebben dit onderzoek in Ierland verricht bij 11 Ierse bedrijven. De 
kern van de studie is gericht op de percepties van managers ten aanzien van het nut van 
actuele informatie en de wenselijke veranderingen van die informatie en de rol van de 
controllers. Er is bewijs dat er verschillen zijn tussen de percepties van managers en de 
controllers over het nut van soorten informatie en er zijn consistente aanwijzingen hoe 
managers denken over de toekomstige rol van de controllers.  
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Uit het onderzoek van Pierce & O’dea (2003) blijkt ook, dat de meeste managers vinden 
dat de doorlooptijden m.b.t. de informatieverstrekking korter moeten. Er moet flexibiliteit 
in kunnen zitten en ze willen liever niet al te veel informatie, de managers prefereren 
liever tabellen en grafieken. De managers vinden ook dat de controller meer kennis moet 
hebben van de business. 
Uit het onderzoek blijkt dat er significante verschillen zijn tussen controllers (ontwerpers) 
en gebruikers (managers) over de perceptie van prestatie-informatie.  
 
Het onderzoek van Pierce & O’dea (2003) is gebruikt als basis voor het onderzoek 
uitgevoerd bij de NVWA. In het onderzoek bij de NVWA zijn de volgende onderwerpen 
meegenomen: relevantie, accuraatheid, tijdigheid, tevredenheid, up to date en 
betrouwbaarheid.  
2.4 Doel van prestatie-informatie 
Waarom gebruiken managers eigenlijk prestatie-informatie? Door Moynihan (2008) is 
getracht een antwoord te geven op deze vraag. Moynihan heeft een onderzoek 
uitgevoerd bij locale overheidsmanagers over het gebruik van prestatie-informatie.  
 
Prestatie-informatie wordt in dit onderzoek beschouwd als een vorm van organisatorisch 
gedrag dat beïnvloed wordt door individuele, organisatorische, werk en 
omgevingsfactoren.  
 
Prestatie-informatie is alleen zinvol als de prestatie-informatie ook wordt gebruikt om de 
governance van de organisatie te verbeteren. Uit de resultaten blijkt dat individuele 
overtuigingen (denk aan ‘public service motivation’), de rol van de leider, de 
aanwezigheid van managementinformatie, de organisatiecultuur en de administratieve 
flexibiliteit effect hebben op het gebruik van prestatie-informatie.  
 
Ook Alexander Kroll (2012) heeft de vraag onderzocht waarom managers prestatie- 
informatie gebruiken. Het onderzoek is uitgevoerd bij het middenmanagement van een 
aantal organisaties in Duitsland. De uiteindelijke analyse resulteert in een viertal 
bevindingen: 
1. Het gebruik van prestatie-informatie kan worden omschreven als doelbewust 
gedrag dat wordt bepaald door de houding van de managers en hun directe 
collega's.  
2. Regelmatige gebruikers van prestatiegegevens zijn over het algemeen niet 
geneigd om abstracte gegevens te analyseren, maar geven liever de voorkeur aan 
het verzamelen van informatie door middel van persoonlijke interactie. 
3. Managers die het eigendom van de prestatiegegevens in een vroeg stadium van 
het proces van de meting nemen, zijn meer geneigd om deze gegevens te 
gebruiken als deze gegevens aan hen wordt gepresenteerd.  
4. Prestatierapporten zijn slechts één bron van informatie t.o.v. van vele andere 
bronnen. Managers hebben liever mondelinge terugkoppeling van insiders, 
evenals de feedback van externe stakeholders over prestatierapportages.  
2.4.1 Doelstellingen prestatie-informatie 
Naast het feit dat prestatie-informatie daadwerkelijk moet worden gebruikt, zal de 
informatie ook een bepaald doel moeten hebben. Volgens Behn (2003) worden de 
prestaties van de organisatie gemeten om behulpzaam te zijn voor een achttal 
managementdoelstellingen. Er is echter geen enkele magische prestatiemaatstaf die 
passend is voor elk van de acht doelstellingen. Een manager moet kijken naar wat voor 
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1. Evaluatie: 
Door te evalueren wordt beoordeeld hoe goed een organisatie presteert. Hoe goed is 
de bijdrage van de organisatie aan de maatschappelijke doelen van de organisatie 
(organisatiedoelstellingen).  
Zijn de resultaten bereikt die de organisatie wilde bereiken? Zijn die resultaten 
bereikt via effectieve kostenuitgaven, wat heeft de organisatie zelf bereikt en wat is 
de invloed van externe factoren geweest (economische crisis)?  
 
2. Controlling:  
De managers zorgen ervoor dat de medewerkers de juiste dingen doen. Het gaat om 
het gedrag en het gebruik van middelen door de medewerkers conform uitgezette 
richtlijnen.  
 
3. Budgettering:  
Budgetteren wil zeggen dat er een keuze wordt gemaakt door de organisatie aan 
welke programma’s of projecten geld wordt besteed. Denk aan de toewijzing van 
middelen en prestatie-indicatoren.  
 
4. Motivatie:  
Hoe kan de manager de staf, het middenmanagement, de non-profit/ profit 
medewerkers, de stakeholders en de burgers ervan overtuigen de noodzakelijke 
dingen te doen om de prestaties te verbeteren? Managers hebben belang bij goed 
gemotiveerde medewerkers. Belangrijk is om medewerkers feedback te geven over 
(tussentijdse) realisatie van prestatieafspraken. Feedback leidt tot creativiteit, 
waarbij doelen ook op andere manieren kunnen worden bereikt.  
 
5. Promotie:  
Hoe kan ik politieke meerderen, juristen, stakeholders, journalisten en burgers ervan 
overtuigen dat mijn organisatie goed werk levert? Managers willen politieke 
superieuren, wetgevers, stakeholders, journalisten en inwoners ervan overtuigen dat 
de organisatie goed werk levert. Het gaat om eenvoudig te begrijpen aspecten van 
prestatiemeting waaraan externe stakeholders belang hechten. Het beïnvloeden van 
belanghebbenden (buiten de organisatie) in hun oordeel over de organisatie.  
Aantonen dat er met overheidsgelden efficiënt en effectief wordt omgegaan. Het gaat 
om het winnen van vertrouwen.  
 
6. Vieren:  
Welke prestaties zijn het waard om het organisatorische ritueel van succes te vieren? 
Hierbij gaat het om het vieren van goede (collectieve) prestaties of mijlpalen. Het 
vieren geeft een gevoel van verbondenheid en motiveert de medewerkers. Managers 
stellen mijlpalen vast.  
   
7. Leren:  
Waarom werkt iets nu wel of waarom werkt iets nu niet? Leren wil zeggen dat 
medewerkers ondervinden wat wel en niet werkt binnen een organisatie. Leren van 
gemaakte fouten. Een middel is benchmarking met andere organisaties. Onverwachte 
zaken komen dan bovendrijven. (lessons identified)  
 
8. Verbeteren:  
Wie moet nu precies wat anders doen om de prestatie te verbeteren?  
Het doorvoeren van wijzigingen in de interne processen van de organisatie om de 
prestaties van de organisatie te verbeteren (lessons learned).  
Meten alleen leidt niet tot prestatieverbetering. Het meten moet leiden tot leren, 
leren leidt weer tot verbeterd gedrag, en dat gedrag leidt weer tot verbeterde 
prestaties (output en outcome). Om te kunnen verbeteren moeten de managers dus 
wel op de hoogte zijn van wat er speelt binnen en buiten hun organisatie. 
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Volgens Behn (2003) is verbeteren het ultieme doel van elke manager. De andere zeven 
doelen zijn bedoeld om het doel van ‘verbeteren’ te kunnen begrijpen.  
2.5 Prestatiemeting en prestatiemeetsystemen  
In deze paragraaf worden de factoren die een rol spelen bij het gebruik van prestatie-
informatie nader onder de loep genomen.  
 
Nog niet in alle grote organisaties wordt prestatiemeting gebruikt. Dit is op zich een 
opvallend fenomeen. Wat zijn hier nu de oorzaken van? Het doel van het onderzoek, 
uitgevoerd door de Lancer Julnes & Holzer (2001), is om informatie te verstrekken over 
de patronen die voorkomen bij het gebruik van prestatiemeting.   




Onder de adoptiefase wordt in deze context verstaan de ontwikkeling van de metingen 
van de output, de outcome en de efficiency voor de organisatie. Dit is het stadium waarin 
de voorwaarden worden gecreëerd voor de implementatie.  
 
Implementatiefase 
Onder de implementatiefase wordt verstaan de fase waarin de metingen daadwerkelijk 
worden gebruikt voor strategische planning, allocatie van middelen, 
programmamanagement, monitoring, evaluatie en het rapporteren aan het interne 
management, de politiek en de burgers of de media. Kennis wordt omgezet in actie.  
 
Het gebruik van prestatie-informatie wordt ook beïnvloed door zowel rationeel/ 
technocratische factoren als door publiek/ culturele factoren.  
 
Een samenvatting van de bevindingen staat in onderstaande tabel:  
 
Tabel 1: gebruik prestatie-informatie in fasen (Lancer Julnes & Holzer, 2001) 
Factoren  Adoptie Implementatie 
Rationeel/technocratisch Externe vereisten Bronnen van informatie 
 Interne vereisten Informatie 
 Bronnen  
 Doeloriëntatie  
 Informatie  
Publiek/ cultureel Interne belangengroepen  Externe belangengroepen  
  Percentage georganiseerd 
  Nemen van risico’s 
  Houding 
 
Uit het onderzoek van Lancer Julnes & Holzer (2001), blijkt dat adoptie meer wordt 
beïnvloed door rationeel/ technocratische factoren, en implementatie door publiek/ 
culturele factoren.  
 
De noodzaak van een efficiënt en effectief prestatiemeetsysteem (PMS) is het laatste 
decennium sterk gestegen (De Waal en Counet 2009). De reden hiervoor is dat het 
gebruik van een PMS de prestatie en de overall kwaliteit van een organisatie verbetert. 
(Onderzoek uitgevoerd door Linge en Schiemann,1996; Lawson et. All, 2003; de Waal en 
Coevert, 2007). Echter het percentage mislukkingen bij de implementatie van een 
prestatiemeetsysteem is nog steeds hoog (Zie McGunn, 1998; Neely en Bourne, 2000).   
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De belangrijkste onderzoeksvraag die de Waal (2009) stelt is:  
 
Welke problemen kunnen organisaties verwachten bij het implementeren van een PMS?  
 
Vanuit de literatuur zijn 31 probleemcategorieën geïdentificeerd. Deze problemen zijn 
met behulp van een casestudie onderzocht bij een aantal experts in 
prestatiemanagement.  
De belangrijkste problemen zijn:  
• Gebrek aan commitment bij het topmanagement.  
• Het niet aanwezig zijn van een prestatiemeting cultuur. 
• Prestatiemeting heeft een lage prioriteit of het gebruik stopt na een verandering van 
het management.  
• Het management stelt lage prioriteit aan de implementatie.  
• Managers zien niet genoeg voordelen in het gebruik van prestatiemeting.  
 
Prestatiemeting is complex, frustrerend, moeilijk, uitdagend, belangrijk, misbruikt en 
verkeerd gebruikt (Sink,1991). Zonder prestatiemeting is er eigenlijk geen 
prestatiemanagement mogelijk. Volgens Lebas (1995) is een sterk 
prestatiemanagementsysteem een systeem dat gebouwd is op en wordt gesteund door 
maatregelen die: 
• autonomie geven aan individuen binnen hun span of control; 
• oorzaak en gevolg relaties reflecteren; 
• individuen machtigen en erbij betrekken; 
• een basis creëren voor discussie, en dus continue verbetering steunen; 
• besluitvorming ondersteunen.  
Ten slotte zegt Lebas (1995) dat hij het feit wil bevestigen dat prestatiemeting en 
prestatiemanagement niet kunnen worden gescheiden. Die horen bij elkaar.  
 
Door Taylor (2011) zijn bij een aantal Australische agentschappen een aantal factoren 
onderzocht die van invloed zijn op het gebruik van prestatie-informatie.  
Onderzocht is wat de relatieve invloed is van de volgende factoren bij het gebruik van 
prestatie-indicatoren voor interne besluitvorming: het prestatie-informatiesysteem, de 
organisatiecultuur, stakeholder support, de externe omgeving en de individuele 
percepties van de impact op de prestatiemeting van de agentschappen.  
Op basis van een aantal hypothesen zijn deze factoren onderzocht. Uit de studie blijkt 
dat, behalve die van stakeholder support, alle factoren significant gerelateerd zijn aan 
het gebruik van prestatie-informatie voor besluitvorming. 
In het kader van dit onderzoek viel op, dat het middenmanagement significant meer 
gebruik maakt van prestatie-informatie voor besluitvorming dan het hogere 
 management. Ook is het gebruik van prestatie-informatie voor besluitvorming in kleinere 
organisaties hoger dan in grotere organisaties.  
 
Als prestatie-informatie is gemeten, wil dit nog niet zeggen dat de informatie nu 
begrijpelijk is voor de managers. Neely and Bourne (2000) beargumenteren dat het 
proces van prestatiemeting complete verspilling is, behalve als de geproduceerde 
prestatiedata informatie geeft over de acties die managers moeten maken.  
Managers hebben de informatie nodig om effectieve acties te kunnen laten uitvoeren die 
de prestaties kunnen beïnvloeden (Franco, 2003). In de literatuur wordt dit de ‘knowing-
doing’ gap genoemd. De knowing-doing gap (Pfeffer en Sutton) wil zeggen dat veel 
organisaties worstelen om hun prestatie-informatie te transformeren naar begrijpelijke 
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Prestatiemeetsystemen (PMS) zijn ontworpen om gebruikt te worden door managers. In 
welke mate gebruik wordt gemaakt van deze systemen is ook afhankelijk van 
gedragsfactoren. Mensen willen en tonen ook graag goede prestaties (Simon, 2000). In 
het onderzoek uitgevoerd door de Waal (2003) wordt de rol van gedragsfactoren 
onderzocht die een rol spelen bij het succesvol implementeren en gebruik van een 
prestatiemeetsysteem, gebaseerd op kritieke succesfactoren, belangrijke prestatie-
indicatoren en de balanced scorecard.  
De definitie van een prestatiemeetsysteem dat ‘De Waal’ gebruikt is van ‘Simons’, 
(2000):  
 
‘de formele, op informatie gebaseerde routines en procedures die managers gebruiken 
om patronen in de organisatieactiviteiten te handhaven of te wijzigen’.  
 
De systemen zijn speciaal ontworpen om te gebruiken door het management. De 
onderzoeksvraag waar het om gaat is:  
 
Welke gedragsfactoren dragen bij aan het succesvol implementeren en het gebruik van 
een prestatiemeetsysteem?  
 
Het onderzoek is uitgevoerd door middel van patroonherkenning (pattern matching). Uit 
het onderzoek blijkt dat er 18 individuele gedragsfactoren zijn, afgeleid uit de 
gedragsfactoren uit de literatuur (40 stuks), die belangrijk zijn voor het succesvol 
implementeren en het gebruik van een prestatiemeetsysteem. Het antwoord op de 
onderzoeksvraag luidt aldus: 18 van de gedragsfactoren, die afgeleid zijn uit de 
literatuur, blijken belangrijk te zijn bij het succesvol implementeren en gebruik van een 
prestatiemeetsysteem.  
Deze 18 gedragsfactoren zijn samengevoegd tot een vijftal categorieën:  
1. Prestatiemeetsysteem: management begrip – een goed begrip bij managers van 
de aard van een goed prestatiemanagement.  
2. Controlled system: managers attitude – een positieve attitude van managers voor 
prestatiemanagement en voor een prestatiemeetsysteem.  
3. Controlling system: prestatiemanagement systeem instelling -  een goede match 
tussen de verantwoordelijkheden van het management en het prestatie-
informatiesysteem.  
4. Interne omgeving: organisatiecultuur – een organisatiecultuur die erop gericht is 
om het prestatie-informatiesysteem te gebruiken en te verbeteren.  
5. Externe omgeving: prestatiemanagement systeem focus – een duidelijke focus 
van het prestatiemanagement systeem op intern management en control. 
 
Bij de implementatie van een PMS-project worden er drie stadia onderscheiden: de start, 
de ontwikkeling en het gebruik van het PMS. Uit het onderzoek blijkt dat de scores voor 
de gebruikersfase overeenkomen met de scores voor het regelmatig gebruik. Er is dus 
een relatie tussen een goed uitgevoerde gebruikersfase en een goede eindscore. Voor de 
fases start en ontwikkeling blijkt er geen relatie te bestaan.  
 
Volgens De Waal (2006) zijn onderzoekers altijd wel geïnteresseerd in de relatie tussen 
het gedrag en het gebruik van prestatiemeetsystemen. Een PMS is pas succesvol als 
zowel de structuur als het prestatiegedrag van de organisatie van hoge kwaliteit is. Een 
methode om dit te meten heet Performance Management Analysis (PMA). De PMA kijkt 
zowel naar de structuur als naar het gedrag van prestatiemanagement. De PMA is 
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Gedrag Managementstijl  




De managers van de organisatie geven een waardering voor elk criterium uit de negen 
dimensies. Dit doen ze ook voor de verwachting in de toekomst. Het eindresultaat is een 
PMA radardiagram.  
2.6 Samenvatting  
Onder de invloed van NPM is de overheid geïnspireerd geraakt tot het toepassen van 
managementconcepten uit het bedrijfsleven. Begrippen als marktwerking, klantgericht 
werken en integraal management deden hun intrede. Interessant is nu om te 
onderzoeken hoe de overheid hierop heeft gereageerd. We hebben dan te maken met 
begrippen als prestatiemanagement(systemen), prestatiemeting, prestatie-indicatoren, 
prestatie-informatie en prestatiegebruik. Ook is het interessant om te onderzoeken of er 
verschillen zijn in doelstellingen en perceptie van prestatie-informatie tussen ontwerpers 
en gebruikers.  
 
Prestatie-informatie moet eerst worden geïmplementeerd alvorens het kan worden 
gebruikt; hierbij worden twee stadia onderscheiden, namelijk de adoptiefase en de 
implementatiefase (Lancer Julnes, 2001). De noodzaak van een goed werkend 
prestatiemeetsysteem is erg belangrijk, omdat dit de prestaties van de organisatie 
verbetert (De Waal en Counet, 2009). Het gebruik van prestatie-informatie kan 
verschillende doelen dienen (Moynihan, 2008 en Behn, 2003). Prestatie-informatie moet 
naast een doel ook begrijpelijk zijn voor de gebruikers, anders is het hele proces een 
verspilling (Neely and Bourne, 2000).  
 
We kennen ontwerpers en gebruikers van prestatie-informatie. Vaak zijn dit in 
organisaties twee verschillende functies en twee verschillende personen. Verschillen in 
perceptie zijn dan ook niet uitgesloten (Pierce & O’dea, 2003 en Thomas, 1999).  
 
Ook gedragsfactoren spelen een rol bij de implementatie en gebruik van prestatie-
informatie (De Waal, 2003 en 2006).  
 
Binnen de literatuur is er behoefte aan meer onderzoek over de doelen en het gebruik 
van prestatie-informatie.  
 
Prestatie-informatie wordt gegenereerd door het in de organisatie beschikbare 
prestatiemeetsysteem. Daarnaast is het van belang dat deze prestatie-informatie zodanig 
wordt getransformeerd naar de managers, dat de prestatie-informatie eenvoudig en 
duidelijk is en zal worden aangewend voor de daaraan gestelde doelen.  
 
Zowel de prestatie-informatie, het prestatiemeetsystemen en het prestatiemanagement 
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Welke factoren spelen een rol bij het gebruik van prestatie-informatie:  
• Het prestatie-informatiesysteem. 
• De organisatiecultuur. 
• De externe omgeving. 
• Stakeholder support. 
• De individuele percepties van de impact op prestatiemeting.  
 
Welke factoren spelen een rol bij het gebruik van prestatiemeetsystemen: 
• Rationeel/technocratisch:  
• de bronnen van informatie 
• adequate informatie over prestatiemeting 
• doeloriëntatie in de organisatie 
• externe vereisten bij het gebruik van prestatie-informatie. 
• Politiek/ culturele factoren:  
• interne belangengroepen bij het gebruik van prestatie-informatie,  
• externe belangenroepen en vakbonden,  
• het nemen van risico’s en de attitude bij prestatiemeting, innovatie en 
verandering (changemanagement). 
• Gebrek aan commitment bij het management.  
• Het niet aanwezig zijn van een prestatiemeting cultuur. 
• Prestatiemanagement heeft een lage prioriteit of het gebruik stopt na een 
verandering van het management.  
• Het management stelt lage prioriteit aan de implementatie van een 
prestatiemeetsysteem. 
• Managers zien niet genoeg voordelen in het gebruik van een prestatiemeetsysteem.  
• Autonomie geven aan individuen binnen hun span of control. 
• Oorzaak en gevolg relaties reflecteren. 
• Individuen machtigen en de individuen betrekken bij het prestatiemeetsysteem.  
• Een basis creëren voor discussie, en dus continue verbetering steunen. 
• Prestatiemeetsystemen ondersteunen de besluitvorming.  
 
Ook gedragsfactoren dragen bij aan het succesvol implementeren en het gebruik van een 
prestatiemeetsysteem: 
• Prestatiemeetsysteem: management begrip – het begrip bij managers van de aard 
van een goed prestatiemanagement.  
• Controlled system: managers attitude – een positieve attitude van managers voor 
prestatiemanagement en voor een prestatiemeetsysteem.  
• Controlling system: prestatiemanagement systeem instelling -  een goede match 
tussen de verantwoordelijkheden van het management en het prestatie-
informatiesysteem.  
• Interne omgeving: organisatiecultuur – een organisatiecultuur die erop gericht is om 
het prestatie-informatiesysteem te gebruiken om te verbeteren.  
• Externe omgeving: prestatiemanagement systeem focus – een duidelijke focus van 
het prestatiemanagement systeem op intern management en control.  
 
Als er een prestatiemeetsysteem is en er is sprake van prestatie-informatie dan moet de 
informatie worden getransformeerd naar begrijpelijke informatie voor de managers.  
 
Conclusie 
De conclusie is dat het gebruik van prestatie-informatie moet leiden tot een verbetering 
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2.7 Beantwoording deelvragen  
Binnen het literatuuronderzoek zijn de volgende twee vragen onderzocht:  
 
1. Wat is het doel van het gebruik van prestatie-informatie?  
2. Welke factoren spelen een rol bij het gebruik van prestatie-informatie volgens de 
literatuur? 
 
Daarnaast worden van deelvraag 7: Welke bijdrage levert de opgedane kennis aan de 
theorievorming? de verwachtingen die getoetst worden in het empirisch onderzoek in 
beeld gebracht.   
 
Deelvraag 1: Wat is het doel van het gebruik van prestatie-informatie?  
Prestatie-informatie is er in allerlei vormen en soorten. Echter de vraag is: wat is het 
doel van het gebruik van prestatie-informatie in de wetenschappelijke literatuur? Met 
andere woorden: welke stromingen zijn herkenbaar in de literatuur? In de door mij 
onderzochte literatuur kom ik de volgende stromingen tegen:  
• Beïnvloeding van het gedrag van de organisatieleden ten gunste van de 
performance van de organisatie (Moynihan, 2008).  
• Het meten van de prestaties, zodat deze metingen behulpzaam kunnen zijn bij 
het bereiken van een achttal managementdoelstellingen (Behn, 2003).  
• De waaromvraag naar het gebruik van prestatie-informatie door managers 
(Kroll, 2011).  
In het onderzoek wat uitgevoerd is bij de NVWA staan de doelstellingen van Behn  
(2003) centraal.  
 
Deelvraag 2: Welke factoren spelen een rol bij het gebruik van prestatie-
informatie volgens de literatuur? 
In hoofdlijnen gaat het dan om de volgende factoren die gerelateerd zijn aan de centrale 
vraagstelling bij dit onderzoek: 
• Prestatiemeetsysteem: een goed begrip en volledige ondersteuning van het 
management, gedragen door zowel het hogere als het lagere management.  
• Interne organisatie: de inrichting van de interne organisatie is zodanig dat de 
mogelijkheden worden geboden van een adequaat prestatiemeetsysteem naar de 
wensen van het management. (Besturingsmodel)  
• Externe omgeving: rekening houdend met stakeholders en andere belangengroepen.  
• Prestatie-informatie: duidelijke prestatie-informatie gerelateerd aan de wensen van 
de managers met ondersteuning van het hogere management en gedragen door de 
controllers.  
• Cultuur en gedrag: zowel uit cultuur als uit het gedrag blijkt dat er sprake is van 
ondernemerschap gericht op de doelen van de organisatie, aan adequate prestatie-
informatie en aan een prestatiemeetsysteem dat is ingericht naar de wensen van de 
gebruikers.  
 
Ook de volgende citaten van een aantal auteurs zijn van belang in het kader van dit 
onderzoek: 
• Prestatie-informatie is alleen zinvol als de prestatie-informatie ook wordt gebruikt om 
de governance van de organisatie te verbeteren. 
• Het gebruik van prestatie-informatie voor besluitvorming is in kleinere organisaties 
hoger dan in grotere organisaties.  
• Het proces van prestatiemeting is complete verspilling, tenzij de geproduceerde 
prestatiedata informatie geeft over de acties die managers moeten maken.  
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• Het middenmanagement maakt significant meer gebruik van prestatie-informatie 
voor besluitvorming dan het hogere management. Ook is het gebruik van prestatie-
informatie voor besluitvorming in kleinere organisaties hoger dan in grotere 
organisaties. 
 
In het onderzoek dat uitgevoerd is bij de NVWA is de perceptie van prestatie-informatie 
onderwerp van onderzoek (Pierce en O’dea, 2003).  
 
Deelvraag 7: Welke bijdrage levert de opgedane kennis aan de theorievorming?  
Uit de literatuur blijken een aantal verwachtingen (pattern matching) die getoetst worden 
met het empirisch onderzoek.  
 
De verwachtingen zijn als volgt:  
 
Verwachting 1: 
Door een fusie worden controllers meer de richting opgeduwd tot het opstellen van 
externe rapportages. (Verstegen, 2005)  
 
Verwachting 2: 
Bij de ‘control role’ van een controller, gaat het om het verschaffen van tijdige en 
betrouwbare financiële informatie voor het concern en het ervan verzekeren dat de 
informatie voldoet aan de relevante voorschriften. Controllers spenderen meer tijd aan 
de ‘support role’ in een decentrale organisatie en als hun organisatie opereert in de 
diensten of not-for-profit sector. (Ter Rouwelaar, 2006)  
 
Verwachting 3: 
De knowing-doing gap (Pfeffer en Sutton) wil zeggen dat veel organisaties worstelen om 
hun prestatie-informatie te transformeren naar begrijpelijke informatie die helpt om 
effectieve acties te kunnen laten uitvoeren door de managers. 
 
Verwachting 4: 
In het kader van het onderzoek van Taylor (2011) viel op, dat het middenmanagement 
significant meer gebruik maakt van prestatie-informatie voor besluitvorming dan het 
hogere management. 
 
Verwachting 5:  
Prestatiemeetsystemen zijn ontworpen om gebruikt te worden door managers. In welke 
mate gebruik wordt gemaakt van deze systemen is ook afhankelijk van gedragsfactoren. 
Mensen willen en tonen ook graag goede prestaties (Simon, 2000). In het onderzoek 
uitgevoerd door de Waal (2003) is de rol van gedragsfactoren onderzocht die een rol 
spelen bij het succesvol implementeren en gebruik van een prestatiemeetsysteem, 
gebaseerd op kritieke succesfactoren, belangrijke prestatie-indicatoren en de balanced 
scorecard. Gedragsfactoren hebben invloed op prestatie-informatie.  
 
De verwachtingen worden getoetst met de resultaten uit het empirisch onderzoek. De 
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Hoofdstuk 3 Methodologie 
3.1 Inleiding 
In mijn onderzoek staat de vraag centraal:  
 
Zijn de doelstellingen en percepties over het gebruik van prestatie-informatie bij zowel 
ontwerpers als gebruikers binnen een agentschap uniform of is er sprake van verschillen? 
 
Het doel van dit hoofdstuk is om duidelijk te maken welke keuzes gemaakt zijn voor dit 
onderzoek. In het bijzonder zal aandacht worden besteed aan de verantwoording van alle 
gemaakte keuzen. Kortom: over de aanpak van het onderzoek. De letterlijke betekenis 
van methodologie is dan ook: de weg waarlangs men tot kennis kan komen.  
 
Het onderzoek zal worden uitgevoerd bij de NVWA. In dit hoofdstuk wordt 
achtereenvolgens behandeld de methode van onderzoek, het doel van het onderzoek, de 
verschillende onderzoeksmethoden, de casestudy, de eisen die gesteld zijn aan een 
casestudy, de onderzoekmethoden, de documentstudie en er wordt een omschrijving 
gegeven van de te onderzoeken case met een verklaring over de keuze van de 
respondenten.  
3.2 Methode van onderzoek  
Er zijn twee hoofdmethoden van onderzoek: de inductieve methode en de deductieve 
methode.  
 
De definities zijn: 
Deductieve methode: onderzoeksmethode waarbij een theoretische vooronderstelling 
wordt getest door een onderzoeksstrategie te gebruiken, die speciaal voor het testen 
daarvan is ontworpen.  
 
Volgens Saunders, Lewis en Thornhill (2011) legt deductie de nadruk op: 
• wetenschappelijke principes; 
• het gaan van theorie of model naar gegevens;  
• de noodzaak om causale verbanden tussen variabelen te verklaren;  
• het verzamelen van kwantitatieve gegevens;  
• het toepassen van controles om de geldigheid van gegevens te garanderen; 
• het operationaliseren van concepten om een duidelijke definitie te garanderen;  
• een zeer gestructureerde benadering;  
• de onafhankelijkheid van de onderzoeker van wat hij onderzoekt;  
• de noodzaak om steekproeven van voldoende omvang te nemen om conclusies te 
kunnen generaliseren.  
 
Inductieve methode: onderzoeksmethode waarbij een theorie wordt ontwikkeld op basis 
van de waarneming van empirische gegevens. 
 
Volgens Sauders, Lewis en Thornhill (2011) legt inductie de nadruk op: 
• het begrijpen van de betekenis die mensen aan gebeurtenissen toekennen; 
• een goed begrip van de context van het onderzoek; 
• het verzamelen van kwalitatieve gegevens;  
• een flexibeler structuur zodat in de loop van het onderzoek eventueel andere 
aspecten de nadruk kunnen krijgen; 
• het besef dat de onderzoeker een deel vormt van het onderzoeksproces;  
• het geringere belang dat wordt gehecht aan de mogelijkheden om te generaliseren.  
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Onderzoek dat uitgaat van de inductieve methode, houdt zich bezig met de context 
waarbinnen de gebeurtenissen plaatsvinden. Er wordt gewerkt met kwalitatieve gegevens 
en er wordt gebruik gemaakt van een verscheidenheid aan methoden om deze gegevens 
te verzamelen om de verschillende interpretaties van de verschijnselen te vinden.  
 
In dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van een casestudy. De kenmerken van een 
casestudy zijn dat er gebruik wordt gemaakt van empirisch onderzoek, er sprake is van 
een hedendaags verschijnsel binnen de actuele context en er worden verschillende 
soorten bewijsmateriaal gebruikt (Zie nadere beschrijvingen in dit hoofdstuk). Al deze 
kenmerken worden gebruikt bij het onderzoek dat bij de NVWA zal worden uitgevoerd.  
Mijn onderzoek heeft het kenmerk van de inductieve methode.  
3.3 Het doel van het onderzoek  
De manier waarop onderzoeksvragen worden gesteld resulteert in beschrijvende, 
beschrijvende en verklarende, of in verklarende antwoorden. De classificatie van het 
onderzoeksdoel die het meest voorkomt in de literatuur is de drievoudige classificatie:  
• Beschrijvend onderzoek; 
• Verkennend onderzoek;  
• Verklarend onderzoek.  
 
Sauders, Lewis en Thornhill (2011) definiëren deze onderzoeken als volgt:  
 
Beschrijvend onderzoek  
Het doel van beschrijvend onderzoek is ‘het geven van een nauwkeurige afbeelding van 
personen, gebeurtenissen of situaties’. Beschrijvend onderzoek wordt vaak als voorfase 
van verkennend of verklarend onderzoek gezien.  
 
Verkennend onderzoek  
Verkennend onderzoek, ook wel exploratief onderzoek genoemd, is een waardevolle 
methode om uit te vinden wat er gebeurt: om nieuw inzicht proberen te verkrijgen; om 
vragen te stellen en verschijnselen in een nieuw licht te beoordelen. Verkennend 
onderzoek wordt uitgevoerd als er nog geen duidelijke voorspelling mogelijk is, maar er 
al wel vermoedens zijn. Is meestal kwalitatief van aard en levert ongestructureerde 
informatie op.  
 
Verklarend onderzoek  
Onderzoek dat verbanden legt tussen variabelen, noemen we verklarend onderzoek. De 
nadruk ligt op het bestuderen van een situatie of een probleem om de verbanden tussen 
variabelen te verklaren. In dit onderzoek worden hypothesen gebruikt en de 
onderzoeksvorm is vaak het experiment.  
 
De probleemstelling van dit onderzoek is:  
 
Zijn de doelstellingen en percepties over het gebruik van prestatie-informatie bij zowel 
ontwerpers als gebruikers binnen een agentschap uniform of is er sprake van verschillen? 
 
Uit de probleemstelling van het onderzoek blijkt, dat het in dit onderzoek gaat om 
beschrijvend en verkennend (exploratief) onderzoek.   
3.4 Onderzoeksstrategie  
Om de onderzoeksvragen te kunnen beantwoorden en om de doeleinden van het 
onderzoek te bereiken zal er een onderzoeksmethode gekozen moeten worden. Die 
onderzoeksmethode zal worden bepaald door de onderzoeksvragen en –doelstellingen en 
de hoeveelheid bestaande kennis op dit gebied.  
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In grote lijnen onderscheiden Van Buuren en Hummel ( 1997) vier strategieën: 
 
Het experiment 
Hierbij ontwerpt de onderzoeker zelf de onderzoekssituatie. De bedoeling van 
experimenten is een zo goed mogelijk gecontroleerde situatie. Er worden daarbij 
gegevens verzameld over de wijze waarop een bepaalde ‘stimulus’ (een onafhankelijke 
variabele) bij de deelnemers aan het experiment leidt tot een bepaalde ‘respons’ (een 
score op de afhankelijke variabele). Het experiment is daarmee bij uitstek geschikt om 
causale vraagstellingen te beantwoorden. 
 
De enquête 
De onderzoeker verzamelt door middel van een vragenlijst bij de onderzochten 
(respondenten) informatie. Respondenten worden over het algemeen steekproefsgewijs 
getrokken uit een grote groep. Een enquête is meestal kwantitatief van aard. 
 
Het veldonderzoek 
Het veldonderzoek is een strategie waarmee in een nogal realistische onderzoekssituatie 
(het ‘veld’) gegevens worden verzameld bij onderzochten in hun eigen omgeving. Het 
traditionele veldonderzoek is meestal kwalitatief, interpreterend van aard. Er worden 
vaak verschillende onderzoeksmethoden gebruikt: observaties, inhoudsanalyse en 
vraagmethode. Casestudie is een vorm van veldonderzoek, waarbij slechts één of hooguit 
enkele gevallen (diepgaand) worden onderzocht. 
 
Het bureauonderzoek 
Hierbij wordt gebruik gemaakt van reeds bestaand materiaal of beschikbare gegevens. 
Bestaand materiaal of gegevens worden verzameld en geanalyseerd op inhoud. 
 
In dit onderzoek is een casestudy op zijn plaats, want er wordt een realistische case 
onderzocht, namelijk de situatie bij een specifieke organisatie (NVWA). Het 
veldonderzoek is dan de meest passende onderzoeksstrategie. Er wordt één casus 
onderzocht, namelijk de NVWA. Er is dan sprake van een zogenaamde casestudie.  
3.5 Casestudie  
Volgens Yin (2014) is een drietal voorwaarden zeer relevant bij de vormgeving van het 
proces dat leidt tot het verzamelen van onderzoeksinformatie: 
• Het type onderzoeksvraag, kortom: wie, wat waar, hoe, hoeveel, waarom?; 
• De mate waarin een onderzoeker greep heeft op de te onderzoeken gebeurtenissen; 
• Focus op hedendaagse of historische gebeurtenissen. 
 
Op basis van deze drie voorwaarden kan met behulp van onderstaande tabel een keuze 
gemaakt worden voor de te hanteren onderzoeksstrategie. 
 
Tabel 3: keuze onderzoeksstrategie 




Experiment Hoe, Waarom?  Ja Ja 
Survey Wie, wat, waar, hoeveel? Nee Ja 
Archiefonderzoek Wie, wat, waar, hoeveel? Nee Ja/ nee 
Historisch onderzoek Hoe, Waarom?  Nee Nee 
Case Study  Hoe, Waarom?  Nee Ja 
 
Het onderzoek richt zich op de ‘hoe’ en ‘waarom’ vraag en is gebaseerd op hedendaagse 
gebeurtenissen. Uit bovenstaande tabel blijkt dat casestudy dan het beste past in dit 
onderzoek.  
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Yin (2014) onderscheidt vier casestudymethoden die gebaseerd zijn op de volgende 
dimensies: 
• Enkelvoudige case en meervoudige case 
• Holistische case en ingebedde (embedded) case.  
 
Een enkelvoudige case wordt vaak gebruikt als het om een kritieke case gaat, of om een 
extreme of unieke case. In veel gevallen is dit het bedrijf waar een onderzoeker werkt. 
Een meervoudige case wordt vooral uit noodzaak gebruikt om te bepalen of de resultaten 
van de eerste case ook voorkomen in andere cases, en daardoor kunnen worden 
gegeneraliseerd; daarom geeft Yin (2014) de voorkeur aan meervoudige casestudy’s. 
Voor een enkelvoudige case moeten er volgens Yin (2014) goede redenen zijn.  
 
De tweede dimensie van Yin (2014) verwijst naar de analyse-eenheid. Besloten kan 
worden om het bedrijf waar de onderzoeker werkt te gebruiken als case. Als het 
onderzoek gericht is naar het bedrijf als geheel, dan spreken we van een holistische 
casestudy. Echter, als het onderzoek betrekking heeft op een aantal logische 
subeenheden binnen het bedrijf, dan spreken we van een ingebedde casestudy.   
 
Deze twee onderscheidende dimensies zijn in onderstaande tabel vormgegeven in een 
matrix (Yin, 2014).  
 
Tabel 4: dimensies Yin 
                  Aantal casussen Analyse eenheden  
Een casus Meerdere casussen 
Holistic: één analyse eenheid I II 
Embedded: meerdere analyse eenheden  III IV 
 
In dit onderzoek is er sprake van één casus, namelijk de NVWA. Binnen de casus zijn er 
een tweetal analyse-eenheden, namelijk de ontwerpers en gebruikers van prestatie-
informatie. De interviews worden gehouden binnen een aantal subeenheden binnen de 
NVWA. Er is dus sprake van een ingebedde casestudy.  
3.6 Eisen aan casestudie onderzoek 
Het uitvoeren van een casestudy moet betrouwbaar gebeuren en moet tot consistente 
bevindingen leiden. Betrouwbaarheid heeft te maken met de mate waarin  
gegevensverzamelingstechieken en analyseprocedures tot consistente bevindingen leiden 
(Saunders, Lewis en Thornhill, 2011). Door Jennifer Rowley (2002) wordt gewezen op de 
begrippen generalisatie, validiteit en betrouwbaarheid. Deze drie begrippen stellen de 
basis vast waarop andere onderzoekers aandacht besteden aan een deel van onderzoek, 
als kennis dat kan worden geassimileerd in de kennisbasis van een studiegebied. Daarom 
is het belangrijk om aan te tonen dat deze kwesties volledig in beschouwing zijn 
genomen. 
 
Yin (2014) beschrijft een viertal criteria waarop moet worden gelet om de kwaliteit van 
het onderzoek te kunnen borgen: 
 
1. Constructieve validiteit 
2. Interne validiteit 
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Constructieve validiteit 
Zijn de juiste gegevens verzameld voor de concepten die bestudeerd worden? Er zijn, 
volgens Yin (2014) drie manieren om constructieve validiteit te waarborgen:  
1. het verzamelen van meerdere bronnen van bewijsmateriaal (triangulatie); 
2. een consistente keten van bewijsvoering (chain of evidence);  




Gericht op het vaststellen van een causale relatie tussen de te onderzoeken variabelen. 
Is er een derde niet onderzochte factor, die een verklaring kan zijn voor het te 
onderzoeken oorzakelijk verband?  
Om de interne validiteit te bewaken refereert Yin (2014) aan pattern matching, 
explanation-building, het gebruiken van logische modellen en weergeven van 
verschillende verklaringen. 
Interne validiteit is in het bijzonder van belang bij verklarend onderzoek.  
 
Externe validiteit 
Hierbij gaat het om de vraag of de resultaten van het onderzoek generaliseerbaar zijn. 
Zijn de resultaten ook toepasbaar op andere onderzoeken. Als twee of meer cases 
dezelfde theorie ondersteunen, dan is er steun voor de analytische generaliseerbaarheid 
van het onderzoek.  
 
Betrouwbaarheid 
Betrouwbaarheid wil zeggen dat als een andere onderzoeker, onder dezelfde condities en 
procedures het onderzoek overdoet, dezelfde resultaten moeten worden bereikt. Het doel 
van betrouwbaarheid is om fouten en biases tot een minimum te beperken. Om de 
betrouwbaarheid te borgen is het van belang om het onderzoek zo transparant mogelijk 
uit te voeren en een casestudy database aan te leggen met alle relevante documentatie.  
 
Tabel 5: Yin (2014)  
Tests  Case Study Tactic  Phase of research  
in which tactic  
occurs  
Construct validity  • Use multiple sources of evidence  
• Establish chain of evidence  
• Have key informants review draft case study report  
• Data collection  
• Data collection  
• Composition  
Internal validity  • Do pattern matching  
• Do explanation building  
• Address rival explanations  
• Use logic models  
• Data-analyses  
• Data-analyses  
• Data-analyses  
• Data-analyses  
External validity  • Use theory in single case studies  
• Use replication logic in multiple-case studies  
• Research design  
• Research design  
Reliability  • Use case study protocol  
• Develope case study database  
• Data collection  
• Data collection  
 
De uitwerking van de eisen aan de casestudie worden in hoofdstuk 5 nader verklaard.  
3.7 Onderzoekmethoden  
In dit onderzoek gaat het om het verzamelen van kwalitatieve gegevens. De gegevens 
worden verzameld door het houden van interviews.  
Een interview, volgens Saunders, Lewis en Thornhill, (2011), is een doelgericht gesprek 
tussen twee of meer personen. Met behulp van interviews kun je valide en betrouwbare 
gegevens verzamelen die van belang zijn voor de onderzoeksvragen en –doelstellingen.  
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Interviews (Saunders, Lewis en Thornhill,2011) kunnen zeer geformaliseerd en 
gestructureerd zijn, met gestandaardiseerde vragen voor elke onderzoeksdeelnemer 
(respondent) of ze kunnen bestaan uit informele en ongestructureerde gesprekken.  
Een veelgebruikte typologie (Baarda et al., 2001; Verckens, 1998) is gebaseerd op de 
mate van formeelheid en structuur, waarbij de volgende indeling wordt gehanteerd: 
  
1. gestructureerde interviews; 
2. semigestructureerde interviews; 
3. ongestructureerde interviews.  
 
Gestructureerde interviews 
Bij gestructureerde interviews worden vragenlijsten gebruikt die gebaseerd zijn op een 
vooraf bepaalde en gestandaardiseerde of identieke verzameling vragen, die we door de 
interviewer ingevulde vragenlijsten noemen, of enquêtes.  
 
Semigestructureerde interviews 
Breed soort interview waarin de interviewer begint met een reeks interviewthema’s, 
maar waarin hij of zij bereid is om de volgorde waarin de vragen worden gesteld te 
variëren en om nieuwe vragen te stellen in de context van het onderzoek. Deze 




Interview met een losse structuur en op informele wijze afgenomen, dat kan beginnen 
met het verkennen van een of meer thema’s met de deelnemers, maar zonder gebruik te 
maken van een vooraf opgestelde lijst vragen die moeten worden doorgenomen.  
 
Er bestaat een verband tussen het type onderzoek en het soort interview. Bij een 
verkennend onderzoek passen ongestructureerde of semigestructureerde interviews, ook 
wel kwalitatieve onderzoeksinterviews genoemd. Kwalitatieve onderzoeksinterviews 
worden niet alleen gehouden om het ‘wat’ en ‘hoe’ te belichten en te verklaren, maar ook 
om meer nadruk te leggen op het ‘waarom’, wat de redenen zijn voor de beslissingen en 
om de houding en mening te begrijpen van de onderzoekdeelnemers. Ongestructureerde 
interviews worden gebruikt om een algemeen gebied nader te onderzoeken.  
 
In dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van semigestructureerde interviews.  
3.8 Documentstudie 
Naast de interviews als primaire methode van onderzoek wordt ook gebruik gemaakt van 
secundaire gegevens, namelijk het doen van documentenstudie. Het doel van de 
documentstudie is tweeledig:  
1. om meer kennis te vergaren van de organisatie, en 
2. ter verrijking van de onderzoekgegevens, als aanvulling op de informatie 
afkomstig uit de te houden interviews.  
De documenten worden verzameld en bestudeerd gelijktijdig aan het houden van de 
interviews. Er zal toestemming worden gevraagd om deze documenten voor het 
onderzoek te mogen gebruiken.  
 
De relevante documenten gebruikt voor dit onderzoek zijn:jaarplannen, 
raamovereenkomsten, managementcontracten, MCS-rapportages, IMR-rapportages en 
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3.9 Omschrijving van de case 
In dit hoofdstuk wordt de uit te voeren case nader beschreven.  
 
In hoofdstuk 1.6 is al de structuur en de organisatie van de NVWA beschreven. In dit 
hoofdstuk zal nader worden ingegaan op de onderzoeksopzet binnen de case.   
 
De eenheid van analyse is de NVWA. De analyse eenheden zijn de ontwerpers en de 
gebruikers van de NVWA. De gebruikers zijn verdeeld in zowel het hogere management 
als het middenmanagement. Er is voor de volgende strategie gekozen:  
 
Ontwerpers 
De controllers zijn ondergebracht in de directie Staf (tegenwoordig directie 
Bedrijfsvoering). De controllers vallen hiërarchisch binnen het team Control van de 
afdeling Planning, Financiën en Control. De controllers zijn ingedeeld met als 
hoofdaccenten de taken corporatecontrol en divisiecontrol.  
De divisies worden functioneel ondersteund vanuit de directie Staf om de hun 
opgedragen primaire taken uit te voeren. De divisiecontrollers hebben dus de taak om 
het management van de divisie (directie, afdelingshoofden en teamleiders) te 
ondersteunen bij hun taken. Vanuit Control worden de voornaamste sturings- en 
verantwoordingsdocumenten ontwikkeld en jaarlijks samengesteld.  
 
Keuze respondenten: 
De interviews worden gevoerd met:  
• Een lid van de directie, verantwoordelijk voor het ontwerp van de rapportages en als 
eindverantwoordelijke voor de verantwoordingsrapportages.  
• De concerncontroller die verantwoordelijk is voor de in- en externe rapportages.  
• De concerncontroller die verantwoordelijk is voor de verstrekking van de relevante 
gegevens en documenten.  
• De divisiecontrollers vanuit hun faciliterende taak richting de divisies. Gekozen is voor 
de divisiecontrollers van de primaire divisies.  
 
Gebruikers  
Binnen de groep gebruikers kennen we, in het kader van dit onderzoek, het hogere 
management en het middenmanagement. Wat is nu de relatie van deze twee groepen 
gebruikers aangaande de doelen van prestatie-informatie? 
 
De NVWA kent de volgende managementlagen: 
• De directieraad; 
• De afdelingshoofden en directiesecretarissen;  
• De teamleiders (operationeel management) . 
 
De inspecteur-generaal is eindverantwoordelijk en wordt daarbij ondersteund door 
de plaatsvervangend IG. Drie divisies worden geleid door hoofdinspecteurs. De 
overige onderdelen worden geleid door een directeur. De IG, plv. IG, 
hoofdinspecteurs en directeuren vormen gezamenlijk de directieraad. 
 
Binnen iedere divisie en directie zijn afdelingen gevormd. De meeste 
afdelingen bestaan uit verschillende teams. Medewerkers werken samen in een team. 
 
Elke manager maakt deel uit van twee teams. Het team waaraan hij leiding geeft en 
het managementteam waar hij onderdeel van uitmaakt. Voor beide teams draagt de 
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Er bestaat geen andere vorm van sturing anders dan hiërarchische sturing. Enerzijds is 
het daardoor voor iedereen helder wie zijn leidinggevende is en dus:  
wie verantwoordelijk is.  
Anderzijds waarborgt het dat managers bij de uitvoering van het werk betrokken moeten 
zijn en dit niet kunnen beleggen bij anderen. 
 
De NVWA kent drie directeuren en drie hoofdinspecteurs, die elk een directie c.q. divisie 
vertegenwoordigen. De divisies zijn het meest belast met de primaire werkzaamheden 
(werkprocessen) en binnen deze divisies zal de sturingsproblematiek het grootst zijn. 
Daarom is er in dit onderzoek voor gekozen om de keuze van de respondenten te doen 
vanuit de primaire divisies.  
 
Keuze respondenten: 
De NVWA kent de volgende primaire divisies:  
 
Divisie Veterinair & Import (V&I) 
De divisie bestaat uit vijf afdelingen, waarvan drie afdelingen de primaire taken 
uitvoeren. Dit zijn de afdelingen toezicht uitvoering import, toezichtuitvoering levend vee 
en toezichtuitvoering slachtplaatsen.  
 
Divisie Consument & Veiligheid (C&V)  
De divisie bestaat uit zes afdelingen, waarvan vier afdelingen de primaire taken 
uitvoeren. Dit zijn de afdelingen horeca, industrie DVE, industrie VIP en 
productveiligheid.  
 
Divisie landbouw & natuur (L&N) 
De divisie bestaat uit vijf afdelingen, waarvan drie afdelingen de primaire taken 
uitvoeren. Dit zijn de zogenaamde uitvoeringsteams. 
 
Recapitulatie betrokken gebruikers 
Als we de drie primaire divisies en de afdelingen en teams nader bekijken krijgen we het 
volgende beeld:  
 
Tabel 6: indeling divisies 
Divisie Afdeling Dir. Secr.  Teams Totaal: 
V&I 3 1 22 26 
C&V 4 1 22 27 
L&N 3 1 20 24 
Totaal: 10 3 64 77 
 
De populatie bedraagt 77 respondenten. Het is onmogelijk om alle respondenten te 
interviewen. Daarom is er gekozen voor een niet-stochastische steekproef en wel voor de 
doelgerichte steekproef. De onderzoeker bepaald op eigen oordeel de te selecteren 
respondenten, om daarmee optimaal de onderzoeksvragen te kunnen beantwoorden.  
 
Ik heb ervoor gekozen om de interviews af te nemen bij zes ontwerpers, zes gebruikers 
hoger management en zes gebruikers midden management om te komen tot een 
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Hoofdstuk 4 Resultaten  
4.1 Inleiding 
Dit hoofdstuk geeft de resultaten weer van het uitgevoerde exploratief onderzoek over de 
doelstellingen die ontwerpers en gebruikers van prestatie-informatie voor ogen hebben. 
Daarnaast wordt onderzocht of er verschil is over de perceptie van prestatie-informatie 
tussen de ontwerpers en gebruikers. In het onderzoek wordt onderscheid gemaakt 
tussen de ontwerpers (controllers) en gebruikers (hoger en midden management). 
 
Met de resultaten uit de documentenanalyse wordt de centrale vraag en de volgende 
deelvragen beantwoord: 
• Welke doelstellingen van prestatie-informatie beogen de ontwerpers binnen het  
agentschap? 
• Welke doelstellingen van prestatie-informatie beogen de gebruikers binnen het  
agentschap? 
• Welke perceptie van prestatie-informatie hebben ontwerpers binnen het agentschap?  
• Welke perceptie van prestatie-informatie hebben gebruikers binnen het agentschap?  
 
De keuzes van de gehanteerde onderzoeksaanpak en de keuze van de respondenten is in 
hoofdstuk 3.9 beschreven. De resultaten worden in dit hoofdstuk verwoord.  
 
De analysemethode die is gehanteerd, is de pattern matching methode (Yin, 2014). Bij 
deze methode wordt aan de hand van de verwachtingen uit de theorie informatie over de 
gebeurtenissen uit de praktijk verzameld. In dit onderzoek gaat het om de acht 
doelstellingen van Behn (2003) en over de perceptie van prestatie-informatie van Pierce 
& O’dea (2003).   
4.2 Bronnenanalyse 
Naast het uitvoeren van de geselecteerde interviews zijn ook een aantal relevante 
documenten bestudeerd. Uit de documenten blijkt dat het proces over de verantwoording 
(zowel in- als extern) er als volgt uitziet:  
 
In het jaarplan zijn alle resultaten opgenomen, die de NVWA wil bereiken. De oriëntatie 
van de resultaten is extern. Gericht op de politiek, de opdrachtgevers, de eigenaar, de 
burgers en de bedrijven. Om die resultaten te kunnen bereiken is het van belang dat elk 
resultaat in de organisatie één eigenaar heeft. Daarom zijn alle resultaten in het jaarplan 
één op één overgenomen als resultaat in de managementafspraken, die gemaakt worden 
tussen de IG en de HI’s/ Directeuren per primaire divisie respectievelijk directie. 
Verantwoording over de resultaten wordt afgelegd in de verantwoordingsrapportages. 
Intern zijn dit de IMR (interne management rapportages), welke 4 x per jaar worden 
opgemaakt. Extern is dit de MCS (Management Control System) rapportages, welke 2 x 
per jaar worden opgemaakt.  
 
Driemaal per jaar zijn er sturingsgesprekken. Hieraan nemen deel de Inspecteur 
Generaal (IG) en de plv. IG, de Hoofdingenieur Directeur (HI) met zijn voltallige 
managementteam (MT) (dit team bestaat uit de afdelingshoofden en de 
directiesecretaris, divisiecontroller (s), teamleider dan wel afdelingshoofd PFC en een 
medewerker P&O). Sturing vindt plaats op processen en resultaten. Voor de gesprekken 
wordt een agenda en een beknopte voortgangsrapportage (gebaseerd op de IMR) 
opgesteld. Na afronding van alle sturingsgesprekken over een periode beschrijft Control 
in een korte rapportage de gemeenschappelijk geconstateerde aandachtspunten en te 
ondernemen acties. Deze rapportage wordt aan de directieraad aangeboden en de 
gemeenschappelijke acties worden daar vastgesteld. Binnen de organisatie is de Directie 
Bedrijfsvoering (afdeling Control) verantwoordelijk voor het ontwerp en de 
totstandkoming van de managementafspraken.  
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Deze afdeling kan, in de context van dit onderzoek, worden beschouwd als ontwerper 
van prestatie-informatie. Inherent hieraan is het verstrekken van informatie aan het 
management binnen de NVWA. De formats van de rapportages is de 
verantwoordelijkheid van de ontwerpers. 
 
Onderstaand een overzicht van de bestudeerde documenten. In het onderzoeksdossier is 
per document een korte toelichting gegeven over het document en heeft er een vertaling 
plaatsgevonden van de inhoud naar de doelen van Behn (2003).  
 
Tabel 7: overzicht bestudeerde documenten 
Nr. Omschrijving Onderdeel Rapportage 
1. Raamovereenkomst Eigenaar en NVWA NVWA Extern 
2. Raamovereenkomst Opdrachtgevers en NVWA NVWA Extern 
3. Jaarplan NVWA 2014 NVWA Extern 
4. Managementafspraken SG - IG 2014  
Bijlage 3 bij MA SG-IG 2014: Beheer en Controleplan NVWA 2014 
Bijlage 4 bij MA SG-IG 2014: Verbeterplan NVWA 
NVWA Extern 
5. Managementafspraak 2014 Veterinair & Import V&I Intern 
6. Managementafspraak 2014 Consument & Veiligheid C&V Intern 
7. Managementafspraak 2014 Landbouw & Natuur L&N Intern 
8. IMR periode januari t/m februari 2014 Veterinair & Import V&I Intern 
9. IMR periode januari t/m februari 2014 Consument & Veiligheid C&V Intern 
10. IMR periode januari t/m februari 2014 Landbouw & Natuur L&N Intern 
11. MCS-I 2014-I januari t/m april 2014 NVWA Extern 
12. Aanbiedingsbrief financiële verantwoordingstukken NVWA 2013 
Bijlage aanbiedingsbrief:  bij Intern jaarverslag 2013 
NVWA Extern 
13. Managementverklaring NVWA 2014 NVWA Extern 
14. Voortgangsrapportage 2014 managementafspraken SG/IG NVWA 
Bijlage 1: Beheer en Controleplan NVWA t/m augustus 2014 
NVWA Extern 
15. Brief eerste voortgangsrapportage plan van aanpak NVWA NVWA Extern 
16. Sturingsgesprek januari t/m februari 2014 Veterinair & Import V&I Intern 
17 Sturingsgesprek januari t/m februari 2014 Consument & Veiligheid C&V Intern 
18.  Sturingsgesprek januari t/m februari 2014 Landbouw & Natuur L&N Intern 
 
Van de geselecteerde en bestudeerde documenten heeft een vertaling plaatsgevonden 
naar de doelstellingen zoals geformuleerd door Behn (2003). In onderstaande tabel is per 
doelstelling aangegeven het aantal keren dat een doelstelling in de documenten 
voorkomt.  
 
Tabel 8: aantal doelstellingen in documenten 
Nummer document Doelstelling 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 Tot 
Budgetteren    1 4 2 2 2 2 2 2 1 1  2   1  22 
Controleren    1               1 
Evalueren    1 1 1 1 4 1 1 8   1  1 1 1 22 
Leren    2     1 2 2 1    1   1 10 
Motiveren     1           2    3 
Overtuigen    3 2       1   1 2    9 
Verbeteren    2 5         5 8 5   1 26 
Vieren                 1   1 
Eindtotaal   8 14 3 3 3 7 5 5 11 1 5 12 10 2 2 3 94 
 
Uit de documentenanalyse blijkt dat de doelstellingen budgetteren, evalueren en 
verbeteren het meest in de documenten worden genoemd.  
       Pagina 34 van 58                  Masterthesis Managementwetenschappen                                                                                                            
 
4.3 Resultaten interviews doelstellingen Behn (2003)  
De interviews zijn gehouden binnen drie doelgroepen binnen de NVWA, namelijk de 
controllers, het hogere en het midden management. Van elke doelgroep zijn zes 
medewerkers geïnterviewd. Elke medewerker heeft per doelstelling een score gegeven. 
Onderstaand worden per doelgroep de resultaten weergegeven.  
 
Tabel 9: score-indeling interviews: 
Score Keuze Kleur 
1 Volledig mee oneens   
2 Deels mee oneens   
3 Noch eens/ noch oneens   
4 Deels mee eens   
5 Volledig mee eens   
 
Noot: 
De scores 1 en 2 zijn rood gekleurd, de score 3 oranje en de scores 4 en 5 groen.  
In de onderstaande tabel zijn de kleuren in de tabellen met de naam ‘score’ bij elkaar opgeteld.  
Maximale score is 320 en de minimale score is 64 per respondent.  
Percentage is (score / maximum) * 100% 
4.3.1 Resultaten ontwerpers (controllers) 
De scores van de ontwerpers zijn in onderstaande tabel opgenomen: 
 
Tabel 10: scores ontwerpers (O1 tot en met O6) 
Doelstelling 01 02 03 04 05 06 Score Score Score Tot % 
Evalueren 4 2 1 3 2 2 4 1 1 14 35% 
Controleren 3 3 4 2 3 2 2 3 1 17 43% 
Budgetteren 5 4 2 3 4 2 2 1 3 20 50% 
Motiveren 4 4 2 2 2 3 3 1 2 17 43% 
Overtuigen 5 3 3 3 2 2 2 3 1 18 45% 
Vieren 3 4 4 1 2 4 2 1 3 18 45% 
Leren 4 2 1 3 2 4 3 1 2 16 40% 
Verbeteren  4 3 2 3 2 4 2 2 2 18 45% 
Totaal: 32 25 19 20 19 23 20 13 15 138 43% 
 
Wat opvalt, is de duidelijke negatieve score bij de doelstelling evalueren. Het merendeel 
van de ontwerpers vindt dat evalueren niet, dan wel niet op een juiste manier binnen de 
NVWA wordt toegepast. Dit is extra opvallend omdat uit de documentenanalyse blijkt dat 
deze doelstelling daar juist vaak voorkomt. Denk hierbij ook aan het feit dat een groot 
deel van de documenten door de ontwerpers zelf worden opgesteld!  
Daar staat tegenover dat de doelstelling budgetteren wel voldoende aanwezig is. Dit 
blijkt ook uit de documentenanalyse. Hierbij wel de kanttekening dat de doelstelling 
budgetteren weliswaar aanwezig is, echter deze doelstelling moet volgens de ontwerpers 
nog wel verder worden ontwikkeld naar een lager niveau in de organisatie.  
Van de andere doelstellingen blijkt uit de scores dat de meningen tussen de ontwerpers 
verschillen. Er is geen eenduidigheid over deze doelstellingen bij het ontwerpen van 
prestatie-informatie.  
 
Naast de doelstellingen van Behn (2003), vinden de ontwerpers ook de doelstellingen 
cultuur, benchmarking met andere divisies en het begrip risicoanalyse belangrijk bij het 
ontwerpen van prestatie-informatie.  
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Volgens het merendeel van de ontwerpers komen de doelstellingen van Behn (2003) 
terug in de systemen en rapportages die gebruikt worden bij het verstrekken van 
prestatie-informatie.  
Alle ontwerpers (op één na) vinden dat er sprake is van een PDCA-cyclus bij het 
ontwerpen van prestatie-informatie. 
4.3.2 Resultaten hoger management 
De scores van het hoger management zijn in onderstaande tabel opgenomen: 
 
Tabel 11: scores hoger management (HM1 tot en met HM6) 
Doelstelling HM1 HM2 HM3 HM4 HM5 HM6 Score Score Score Tot % 
Evalueren 4 1 4 4 4 2 2 0 4 19 48% 
Controleren 3 3 2 4 2 3 2 3 1 17 43% 
Budgetteren 2 3 3 2 1 1 4 2 0 12 30% 
Motiveren 2 1 4 5 4 2 3 0 3 18 45% 
Overtuigen 4 4 4 4 5 3 0 1 5 24 60% 
Vieren 2 5 2 2 3 2 4 1 1 16 40% 
Leren 2 5 3 2 4 2 3 1 2 18 45% 
Verbeteren  4 5 2 4 4 3 1 1 4 22 55% 
Totaal: 23 27 24 27 27 18 19 9 20 146 46% 
 
Het hoger management is van mening dat de doelstelling budgetteren niet voldoende 
terugkomt in de prestatie-informatie. Er zijn wel budgetten aanwezig, echter alleen op 
een hoog abstract niveau (divisie) in de organisatie. Het merendeel van de ontwerpers 
krijgt zelfs geen enkele informatie over de budgetten (gelden). Een manager verwoorde 
het als volgt: ‘Ik heb geen budgetten tot mijn beschikking en ik krijg er ook geen 
informatie over’. Dit is wel in tegenstelling met de resultaten uit de documentenanalyse, 
waarin de budgetten wel vaak voorkomen.  
Het hogere management vindt wel dat de doelstellingen evalueren, overtuigen en 
verbeteren voldoende aanwezig zijn binnen de NVWA. De doelstelling overtuigen in 
relatie met de stakeholders wordt als positief ervaren. De doelstellingen evalueren en 
verbeteren komen ook voor in de documentenanalyse.  
De andere doelstellingen scoren wisselvallig. Hier is geen duidelijke tendens in te 
ontdekken.  
Als aanvullende doelstellingen, die van belang zijn bij het gebruik van prestatie-
informatie door het hogere management, wordt door het hogere management genoemd: 
sturingsinformatie, ‘soft controls’ en ‘hard controls’, ‘houding en gedrag’ en inzicht in de 
processen.  
Volgens het hogere management komen een deel van de doelstellingen van Behn (2003) 
terug in de systemen en rapportages.  
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4.3.3 Resultaten midden management 
De scores van het midden management zijn in onderstaande tabel opgenomen: 
 
Tabel 12: scores midden management (MM1 tot en met MM6) 
Doelstelling MM1 MM2 MM3 MM4 MM5 MM6 Score Score Score Tot % 
Evalueren 3 2 2 2 1 4 4 1 1 14 35% 
Controleren 2 4 2 4 3 1 3 1 2 16 40% 
Budgetteren 1 1 1 3 2 2 5 1 0 10 25% 
Motiveren 3 2 3 4 3 4 1 3 2 19 48% 
Overtuigen 4 1 2 4 3 3 2 2 2 16 40% 
Vieren 5 2 4 5 2 1 3 0 3 19 48% 
Leren 4 3 1 4 3 4 1 2 3 19 48% 
Verbeteren  4 3 2 4 2 4 2 1 3 19 48% 
Totaal: 26 18 17 30 19 23 21 11 16 132 41% 
 
Het midden management is van mening dat de doelstellingen evalueren en budgetteren 
niet als duidelijke doelstellingen terugkomen in de verstrekte prestatie-informatie. Het 
middenmanagement is duidelijk in hun mening dat er op het niveau van de teams geen 
enkel budget is vastgesteld. Een manager vertelde:” ik vraag bij het afdelingshoofd of er 
een budget is voor een bepaald geldbedrag voor een bepaald doel. Het antwoord is: er is 
geen budget dus koop maar!”  
Evalueren komt volgens de midden managers bijna niet voor op het operationeel 
niveau. Dit ligt hoger in de organisatie. Dit is in tegenstelling met de documentenanalyse, 
waar deze doelstellingen juist wel vaak voorkomen.  
 
Volgens het midden management is de doelstelling motiveren aanwezig. Het motiveren 
van medewerkers is echter niet ingekaderd in het gebruik van prestatie-informatie. 
Motiveren gebeurt op persoonlijk titel door de manager met de medewerker.   
Successen worden gevierd, maar slechts binnen het eigen team en is niet zichtbaar in 
verstrekte prestatie-informatie.  
De doelstelling leren is aanwezig in de prestatie-informatie, echter volgens de managers 
op een bescheiden schaal.  
Verbeteringen worden genoemd, maar dit is niet structureel geregeld binnen de 
ontvangen prestatie-informatie. Dit proces moet worden verbeterd!  
Opvallend zijn de hoge scores van de doelstellingen motiveren, vieren en leren in 
vergelijking met de documentenanalyse. In de documenten komen deze doelstellingen 
slechts sporadisch voor. Dit bevestigt het vermoeden dat evalueren (verantwoording 
afleggen) niet gebeurd op het niveau van het midden management.  
 
Volgens de midden managers zijn er aanvullende doelstellingen die van belang kunnen 
zijn bij het gebruik van prestatie-informatie, andere dan genoemd door Behn (2003), 
namelijk praktijkgericht gedrag, effectiviteit en efficiency, kwaliteit, vasthoudendheid, 
prioriteitstellingen en de regierol van het hogere management.  
De doelstellingen komen volgens de meeste middenmanagers niet terug in 
de systemen en rapportages. De reden is dat de meeste formele prestatie-informatie niet 
op het niveau van het team wordt verstrekt.  
Ook de PDCA-cyclus is volgens de meeste managers wel aanwezig, maar dit is niet 
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4.4 Resultaten interviews percepties Pierce & O’dea (2003)  
Aan de drie doelgroepen binnen de NVWA is gevraagd naar de percepties die men heeft 
over prestatie-informatie. Van elke doelgroep zijn zes medewerkers geïnterviewd. Elke 
medewerker heeft per onderwerp een score gegeven. Onderstaand worden per doelgroep 
de resultaten weergegeven. 
 




3 ruim voldoende 
 
Noot: 
De scores 1 is rood gekleurd en de scores 2 en 3 groen.  
In de onderstaande tabel zijn de kleuren in de tabellen met de naam ‘score’ bij elkaar opgeteld.  
Totaal is som van scores respondenten.  
4.4.1 Resultaten ontwerpers (controllers) 
De scores van de resultaten van de ontwerper staan in onderstaande tabel:  
 
Tabel 14: scores ontwerpers (O1 tot en met O6) 
Onderwerp  O1 O2 O3 O4 O5 O6 Score Score totaal: 
Relevantie 2 1 1 3 1 1 4 2 9 
Accuraat 2 2 3 2 2 3 0 6 14 
Tijdigheid 2 1 2 2 2 1 2 4 10 
Tevredenheid 2 1 1 2 1 1 4 2 8 
Up to date 2 1 2 3 1 2 2 4 11 
Betrouwbaarheid 2 2 1 2 2 3 1 5 12 
Totaal: 12 8 10 14 9 11 13 23 64 
 
Alle ontwerpers zijn tevreden over de accuraatheid (nauwkeurigheid) van de prestatie-
informatie die wordt geleverd. Ook over de tijdigheid, het up to date zijn en de 
betrouwbaarheid van de prestatie-informatie zijn de meeste ontwerpers tevreden. Niet 
tevreden zijn de ontwerpers over de onderwerpen relevantie en tevredenheid. Deze 
onderwerpen zou men graag verder willen ontwikkelen. 
Wat opvalt is dat twee ontwerpers tevreden zijn over alle onderwerpen. De andere 
ontwerpers hebben ook minder positieve ervaringen met het leveren van prestatie-
informatie.  
 
De ontwerpers staan ervoor open om onderwerpen te verbeteren. Uit de intervieuws 
blijkt dat de ontwerpers vooral het onderwerp relevantie willen verbeteren.  
Volgens de meeste ontwerpers wordt er bij het ontwerpen van prestatie-informatie 
rekening gehouden met de wensen van de gebruikers, maar er is ook het besef dat dit 
nog niet tot ieders tevredenheid gebeurt.  
Zoals eerder gezegd staan alle ontwerpers open voor veranderingen aan de te leveren 
prestatie-informatie; de meningen hoe of wat blijken verdeeld. Een interessante 
uitspraak is: meer vraaggestuurde prestatie-informatie door de gebruikers dan de 
aanbodgestuurde prestatie-informatie zoals die nu plaatsvindt.  
Het beeld dat nu leeft bij een aantal ontwerpers is dat men denkt dat de gebruikers 
gedeeltelijk tevreden zijn over de geleverde prestatie-informatie en dat de gebruikers 
geen tot weinig veranderingen verwachten in de nabije toekomst. Cultuur, 
managementstijl en communicatie worden het meest genoemd als vormen van gedrag 
die van invloed zijn op het ontwerpen van prestatie-informatie.  
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4.4.2 Resultaten hoger management 
De scores van de resultaten van het hoger management staan in onderstaande tabel: 
 
Tabel 15: scores hoger management (HM1 tot en met HM6) 
Onderwerp  HM1 HM2 HM3 HM4 HM5 HM6 Score Score totaal: 
Relevantie 2 1 3 2 2 2 1 5 12 
Accuraat 3 3 2 1 2 2 1 5 13 
Tijdigheid 2 3 2 2 1 2 1 5 12 
Tevredenheid 2 2 2 1 1 1 3 3 9 
Up to date 2 2 3 1 2 1 2 4 11 
Betrouwbaarheid 3 3 2 2 1 1 2 4 12 
Totaal: 14 14 14 9 9 9 10 26 69 
 
Het hoger management is positief over de kwaliteit van de prestatie-informatie die wordt 
geleverd; dit geldt voor alle onderwerpen. Alleen bij tevredenheid zijn de meningen meer 
verdeeld. Het hoger management mist specifiek prestatie-informatie zoals kengetallen.  
Hoewel relevantie hoog scoort is het hoger management toch van mening dat dit kan 
worden verbeterd.  
Net als bij de ontwerpers zijn hier twee managers tevreden over alle onderwerpen.  
Opvallend is wel dat het hoger management vindt dat er te weinig wordt geluisterd naar 
de wensen van de gebruikers, ook al zijn ze tevreden over de geleverde prestatie-
informatie!  
Als verandering ziet het hoger managent graag dat er meer prestatie-informatie wordt 
geleverd op het operationele niveau. In feite spreken we dan over sturingsinformatie 
bedoeld voor het midden management, zoals specifieke informatie over de prestaties van 
de teams en medewerkers.  
De perceptie bij het hoger management is dat de ontwerpers denken dat de prestatie-
informatie die wordt geleverd voldoende is en dat deze perceptie in de toekomst niet zal 
veranderen.  
Van invloed op het gebruik van prestatie-informatie wordt als meeste genoemd 
communicatie en managementstijl.  
4.4.3 Resultaten midden management 
De scores van de resultaten van het midden management staan in onderstaande tabel: 
 
Tabel 16: scores midden management (MM1 tot en met MM6) 
Onderwerp  MM1 MM2 MM3 MM4 MM5 MM6 Score Score totaal: 
Relevantie 3 2 1 2 1 2 2 4 11 
Accuraat 1 1 1 1 2 2 4 2 8 
Tijdigheid 2 2 2 3 2 1 1 5 12 
Tevredenheid 2 3 1 2 1 1 3 3 10 
Up to date 2 2 2 1 1 2 2 4 10 
Betrouwbaarheid 1 1 1 2 2 2 3 3 9 
Totaal: 11 11 8 11 9 10 15 21 60 
 
Zoals de tabel laat zien is het midden management positief over de relevantie, de 
tijdigheid en het up to date zijn van de prestatie-informatie.  
Het midden management is negatief over de accuraatheid van de prestatie-informatie. 
Over de onderwerpen betrouwbaarheid en tevredenheid zijn de meningen verdeeld. Geen 
enkele midden manager is tevreden met alle genoemde onderwerpen.  
De meningen over de onderwerpen die het midden management verbeterd wil zien lopen 
uiteen. Het hoogst scoort het onderwerp relevantie.  
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Er is een duidelijk mening over het feit dat de ontwerpers geen rekening houden met de 
wensen van de gebruikers.  
Een deel van het midden management geeft als wens aan om meer sturingsinformatie 
ter beschikking te krijgen, zoals specifieke informatie over de prestaties van de teams en 
medewerkers.  
De perceptie bij het midden management is dat ontwerpers denken de juiste prestatie-
informatie te leveren, in de praktijk is dit echter niet het geval.  
Het midden management vindt cultuur en managementstijl belangrijke factoren die van 
invloed zijn op het gebruik van prestatie-informatie.  
4.4.4 Samenvatting percepties Pierce & O’dea (2003) 
De maximale score per onderwerp bedraagt 18 punten en de minimale score 6 punten. 
Bij een score van 18 punten is er een indicatie van percepties dat de informatie bijna 
perfect is, terwijl bij een score van 6 punten dit inhoudt dat de percepties zeer 
onvoldoende zijn. 
Percepties over de kwaliteit van prestatie-informatie worden berekend door de scores 
van de ontwerpers te vergelijken met de scores van de gebruikers; verdeeld in het hoger 
en midden management. Ook de scores tussen de gebruikers worden vergeleken. Een 
verschil van ‘nul’ betekent dat er totale overeenstemming is. Een positieve score 
betekent dat de ontwerper een hogere score gegeven heeft dan het management(hoger 
en midden management). Een negatieve score betekent dat het management (hoger en 
midden management) een hogere score heeft gegeven dan de ontwerpers (controllers). 
Idem in de vergelijking tussen midden en hoger management.  
 
De resultaten zijn als volgt:  
 
Tabel 17: scores 
Kleur Keuze 
 Positieve score ontwerper 
 Positieve score manager 
 overeenstemming 
 
Tabel 18: samenvatting percepties 




MM-HM max min 
Relevantie 9 11 12 -2 -3 -1 18 6 
Accuraat 14 7 13 7 1 -6 18 6 
Tijdigheid 10 12 12 -2 -2 0 18 6 
Tevredenheid 8 10 9 -2 -1 1 18 6 
Up to date 11 10 11 1 0 -1 18 6 
Betrouwbaarheid 12 9 12 3 0 -3 18 6 
Totaal: 64 59 69 5 -5 -10 108 36 
 
De meest positieve perceptie over de kwaliteit van prestatie-informatie heeft het hoger 
management (score van 69), gevolgd door de ontwerpers. Het midden management is 
het meest negatief (score van 59).  
Het onderwerp relevantie heeft een zelfde patroon; zowel het hoger als midden 
management zijn positiever dan de ontwerpers.  










Onderstaand een vergelijking in perceptie tussen de verschillende disciplines:  
 
Ontwerpers versus gebruikers midden management 
• Er is een duidelijk verschil in perceptie over de prestatie-informatie bij het onderwerp 
accuraatheid. Accuraatheid scoort erg laag bij het midden management ten opzichte 
van de perceptie bij de ontwerpers.  
• Er is bij geen enkel onderwerp overeenstemming tussen ontwerper en midden 
management.  
• De ontwerpers hebben een positievere perceptie over de kwaliteit van prestatie-
informatie dan het midden management.  
 
Ontwerpers versus gebruikers hoger management 
• Er is overeenstemming in perceptie over de prestatie-informatie bij de onderwerpen 
‘up to date’ en ‘betrouwbaarheid’. 
• De ontwerpers hebben een meer negatieve perceptie over de kwaliteit van prestatie-
informatie dan het hogere management.  
 
Gebruikers midden management versus gebruikers hoger management 
• Er is overeenstemming in perceptie over de kwaliteit van prestatie-informatie bij het 
onderwerp ‘tijdigheid’. 
• Er is een duidelijk verschil in perceptie over de kwaliteit van prestatie-informatie bij 
het onderwerp accuraatheid. Accuraatheid scoort erg laag bij het middenmanagement 
ten opzichte van de perceptie bij het hoger management.  
• Er is een duidelijk meer positieve perceptie over de kwaliteit van prestatie-informatie 
bij het hoger management.  
4.5 Korte reflectie op resultaten  
Uit het gehouden onderzoek blijkt dat er verschillen zijn tussen de ontwerpers en 
gebruikers van de NVWA. Dit geldt zowel aangaande de doelen van Behn (2003) als de 
percepties van prestatie-informatie van Pierce & O’dea. Ook tussen de gebruikers 
onderling (het hoger en midden management) blijkt dat er sprake is van verschillen.  
 
Wat kunnen hier nu de oorzaken van zijn?  
 
De organisatie van de NVWA is zo ingedeeld dat de ontwerpers van prestatie-informatie 
opgenomen zijn in de directie Staf (tegenwoordig directie Bedrijfsvoering) en hiërarchisch 
vallen onder de directeur Staf. De gebruikers van prestatie-informatie zijn 
organisatorisch ingedeeld in de verschillende divisies (in dit onderzoek de primaire 
divisies).  
Uit de interviews en de documentenstudie blijkt dat elke divisie en directie 
verantwoordelijk is voor de eigen resultaten. Dit wordt intern vorm gegeven door de 
verschillende rapportages, te weten de managementafspraken en de interne 
management rapportages (IMR). De format van deze rapportages is de 
verantwoordelijkheid van de ontwerpers. Zowel het hogere management, maar zeker het 
midden management is van mening dat er te weinig onderlinge samenhang is over het 
nut, de kwaliteit en het gebruik van prestatie-informatie.  
Eén van de oorzaken is de afstand tussen de directie Staf en de divisies. Uit de interviews 
blijkt dat de dagelijkse praktijk leert dat de divisies en directies teveel bezig zijn met de 
eigen verantwoordelijkheden. Dit is ook een uitvloeisel uit de fusie. Binnen de NVWA is 









Uit het onderzoek blijkt ook dat de afstand tussen het hogere management en het 
midden management te groot is. Het midden management is van mening dat ze te 
weinig betrokken worden bij de verantwoordingscyclus. Een manager vertaalde het als 
volgt: Het is een andere wereld. Ik ben als manager niet betrokken bij de 
verantwoordingsrapportages (IMR/MCS). Ik beschouw dit als een gemis. De operationele 
informatie, nodig om te sturen, is niet aanwezig.  
Uit de interviews komt naar voren dat de verantwoording meer een kwestie is tussen de 
controllers en het hogere management. Het midden management wordt er vrijwel niet bij 
betrokken. Een van de oorzaken is dat het midden management geen deel uitmaakt van 
de verantwoordingscyclus. De verantwoordingsrapportages volgen de lijn controllers – 
directie/ divisies en vice versa. Er zijn geen formats voor de lijn hoger management – 
midden management. Opvallend is wel dat het midden management aangeeft juist 
behoefte te hebben aan het afleggen van verantwoording.  
 
Bij een groot deel van het midden management wordt aangegeven dat er behoefte is aan 
meer sturingsinformatie (informatie op maat) vanuit de hoek van de ontwerpers. Men 
vindt dat men als midden managers te weinig betrokken is bij het ontwerpen van 
prestatie-informatie uit de prestatiemeetsystemen en de formats. Bij de ontwerpers 
wordt dit gedeeltelijk wel als zodanig ervaren, echter de ontwerpers geven aan dat men 
te maken heeft met een grote organisatie en met starre en verschillende soorten 
prestatiemeetsystemen.  
 
Er is ook een kloof tussen het hogere management en de ontwerpers (controllers). Dit 
heeft mede te maken met het feit dat de divisiecontrollers niet direct gelieerd zijn aan de 
divisie, maar aan de directie Staf (inmiddels directie bedrijfsvoering). Ook zijn de 
controllers meer extern dan intern gericht. Dit heeft mede te maken met de politieke 
ontwikkelingen en het Verbeterplan NVWA zoals dat door de politiek is vastgesteld.  
4.6 Beantwoording deelvragen  
In dit hoofdstuk worden de deelvragen die betrekking hebben op de interviews 
beantwoord. Per deelvraag worden de resultaten van de interviews weergegeven.  
 
Deelvraag 3: Welke doelstellingen van prestatie-informatie beogen de 
ontwerpers binnen het agentschap?  
De ontwerpers staan positief tegenover de genoemde doelstellingen van Behn (2003). Ze 
vinden dat de doelstellingen terugkomen in de prestatie-informatie op één uitzondering 
na. De doelstelling evalueren komt niet voldoende terug bij het ontwerpen van de 
prestatie-informatie. De doelstelling budgetteren daarentegen wordt als het meest 
positief ervaren. Frappant is wel dat de doelstelling evalueren niet terugkomt in de 
analyse van de documenten, waarvan de ontwerpers de grondleggers zijn.  
 
Deelvraag 4: Welke doelstellingen van prestatie-informatie beogen de 
gebruikers binnen het agentschap? 
De resultaten tonen aan dat de gebruikers de genoemde doelstellingen herkennen binnen 
de prestatie-informatie van de NVWA. Een uitzondering is echter de doelstelling 
budgetteren. Zowel bij het hogere als bij het midden management is men van mening 
dat deze doelstelling niet voorkomt in de prestatie-informatie. Ook valt op dat bij het 
midden management de doelstelling evalueren niet vaak wordt genoemd. Uit de 






       Pagina 42 van 58                  Masterthesis Managementwetenschappen                                                                                                            
 
 
Deelvraag 5: Welke perceptie van prestatie-informatie hebben ontwerpers 
binnen het agentschap? 
De ontwerpers hebben een meer positieve perceptie dan het midden management en een 
negatievere perceptie dan het hogere management over de prestatie-informatie. De 
details laten zien dat de perceptie bij de onderwerpen up to date en betrouwbaarheid 
overeenkomen met die van het hogere management. Er is een significant verschil in 
perceptie over de prestatie-informatie bij het onderwerp accuraatheid. Accuraatheid 
scoort erg laag bij het midden management ten opzichte van de perceptie bij de 
ontwerpers. 
 
Deelvraag 6: Welke perceptie van prestatie-informatie hebben gebruikers 
binnen het agentschap?  
De perceptie bij de gebruikers is gemeten bij zowel het hogere als het midden managent. 
Er heeft een vergelijking plaatsgevonden tussen de beide management lagen en de 
ontwerpers.  
De perceptie van de prestatie-informatie is positiever bij het hoger management dan bij 
het midden management. Dit is een significant verschil. Er is overeenstemming in 
perceptie over de prestatie-informatie bij het onderwerp tijdigheid tussen het hoger en 
midden management. Er is een duidelijk verschil in perceptie over de prestatie-informatie 
bij het onderwerp accuraatheid. Accuraatheid scoort erg laag bij het middenmanagement 
ten opzichte van de perceptie bij het hoger management.  
4.7 Beantwoording van de centrale probleemstelling  
De centrale probleemstelling luid als volgt: 
 
Zijn de doelstellingen en percepties over het gebruik van prestatie-informatie bij zowel 
ontwerpers als gebruikers binnen een agentschap uniform of is er sprake van verschillen? 
 
Op basis van de resultaten van de deelvragen uit het exploratief onderzoek blijkt, dat er 
significante verschillen zijn geconstateerd tussen de doelstellingen en percepties van 
prestatie-informatie tussen ontwerpers en gebruikers. Er is echter ook sprake van 
uniformiteit bij een aantal doelstellingen in de prestatie-informatie.  
 
De totaalresultaten v.w.b. de doelstellingen van Behn (2003) van zowel de ontwerpers 
als die van het hogere en midden management zijn in onderstaande tabel opgenomen:  
 
Tabel 19: doelstellingen Behn
Doelstelling Ontw MM HM 
Evalueren 35% 35% 48% 
Controleren 43% 40% 43% 
Budgetteren 50% 25% 30% 
Motiveren 43% 48% 45% 
Overtuigen 45% 40% 60% 
Vieren 45% 48% 40% 
Leren 40% 48% 45% 
Verbeteren  45% 48% 55% 
Totaal: 43% 41% 46% 
 
Noot: 
Maximale score is 320 en de minimale score is 64 per respondent.  
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Uit de tabel blijkt dat er een significant verschil is tussen de ontwerpers en het 
management (zowel bij het hogere als het midden management) over het gebruik van de 
doelstelling budgetteren. De ontwerpers zijn van mening dat deze doelstelling in 
voldoende mate aanwezig is. Het management daarentegen mist deze doelstelling bij de 
ontvangen prestatie-informatie. Ook geeft het management aan dat er een sterke 
behoefte is om budgetten toe te wijzen aan managers. Dit geldt voor beide 
managementlagen.  
 
Over het gebruik van de doelstellingen controleren, motiveren, vieren en leren wordt 
uniform gedacht. Zowel bij de ontwerpers als bij de gebruikers worden deze 
doelstellingen voldoende aanwezig geacht in de prestatie-informatie.   
 
Opvallend is dat het hogere management meer positief denkt over de doelstellingen 
evalueren, overtuigen en verbeteren als het midden management en de ontwerpers.  
 
In zijn algemeenheid is het hogere management meer positief over het gebruik van de 
doelstellingen van Behn (2003) dan het midden management en de ontwerpers.  
 
Een ander opvallend fenomeen is dat uit de documentenanalyse blijkt dat de 
doelstellingen budgetteren, evalueren en verbeteren het meest in de documenten worden 
genoemd. Aangezien het merendeel van de rapportages worden ontwikkelend door de 
ontwerpers valt op dat dit tegengesteld is aan de resultaten uit het empirisch onderzoek.  
 
Als we kijken naar de resultaten van de perceptie van prestatie-informatie in relatie met 
de centrale probleemstelling, dan valt het volgende op: 
• Er is sprake van diversiteit tussen de verschillende doelgroepen en tussen de 
verschillende onderwerpen. Er is zowel sprake van verschillen en van uniformiteit van 
de perceptie van prestatie-informatie.  
• Bij drie onderwerpen is er sprake van uniformiteit tussen de verschillende 
doelgroepen. Tijdigheid tussen de gebruikers hoger en midden management; up to 
date en betrouwbaarheid tussen de gebruikers hoger management en de ontwerpers.  
• Bij het onderwerp accuraatheid is er een groot verschil tussen ontwerpers en de 
gebruikers, het midden management.  
 
Uit de totaalresultaten over de perceptie van prestatie-informatie blijkt dat het hogere 
management het meest positief is over het gebruik van de geleverde prestatie-
informatie, gevolgd door de ontwerpers. Het meest negatief is het midden management. 
Er is duidelijk geen uniformiteit over de perceptie van prestatie-informatie tussen de 
ontwerpers en gebruikers. Ook tussen de gebruikers, het hogere en midden management 
zijn significante verschillen geconstateerd.  
4.8 Beperking van de onderzoeksresultaten  
Het uitvoeren van een casestudy moet betrouwbaar gebeuren en moet tot consistente 
bevindingen leiden. In deze paragraaf wordt aangegeven of de uitgevoerde case 
voldoende betrouwbaar is uitgevoerd. De onderzoeksresultaten worden vergeleken met 
de wetenschappelijke criteria. In hoofdstuk 3 is reeds uitvoerig de gevolgde 
methodologie weergegeven.  
 
De resultaten verkregen uit de literatuurstudie, de gehouden interviews en de 
uitgevoerde documentenanalyse zijn respectievelijk vastgelegd in een literatuurlijst, in 
interviewverslagen, een lijst bestudeerde documenten en alle gegevens zijn opgenomen 
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De kwaliteit van het onderzoek is afhankelijk van de criteria betrouwbaarheid en 
validiteit, zowel constructieve, in- en externe validiteit.  
  
De constructieve validiteit is gewaarborgd doordat er sprake is geweest van triangulatie. 
Naast het voeren van interviews, is ook een documentenanalyse uitgevoerd. Gezamenlijk 
vormen deze gegevens een keten van bewijs (Yin, 2014).  
De analysemethode die is gehanteerd, is de pattern matching methode (Yin, 2014). Bij 
deze methode wordt aan de hand van de verwachtingen uit de theorie informatie over de 
gebeurtenissen uit de praktijk verzameld. In dit onderzoek gaat het om de acht 
doelstellingen van Behn (2003) en over de perceptie van prestatie-informatie van Pierce 
& O’dea (2003). Hiermee wordt de interne validiteit gewaarborgd.  
 
Bij de externe validiteit gaat het volgens Yin (2014) om de vraag of de resultaten van het 
onderzoek generaliseerbaar zijn. Zijn de resultaten ook toepasbaar op andere 
onderzoeken. Het onderzoek is uitgevoerd binnen de drie primaire divisies van de NVWA. 
Door het uitvoeren van een beschrijvend en verkennend (exploratief) onderzoek binnen 
de drie divisies is de generaliseerbaarheid vergroot. De moeilijkheid is wel dat de NVWA, 
als agentschap met specifieke taken, uniek is in zijn soort.  
 
Betrouwbaarheid wil zeggen dat als een andere onderzoeker, onder dezelfde condities en 
procedures het onderzoek overdoet, dezelfde resultaten moeten worden bereikt. Om dit 
te bereiken is het onderzoek zo transparant mogelijk uitgevoerd en zijn alle gegevens in 
een database opgeslagen (keten van bewijs).  
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Hoofdstuk 5 Conclusies, discussies en aanbevelingen 
 
In dit hoofdstuk worden de conclusies van het uitgevoerde onderzoek weergegeven. Ook 
een aantal discussiepunten en nadere aanbevelingen worden in dit hoofdstuk verwoord.  
5.1 Conclusies 
In dit onderzoek is de volgende probleemstelling onderzocht:  
 
Zijn de doelstellingen en percepties over het gebruik van prestatie-informatie bij zowel 
ontwerpers als gebruikers binnen een agentschap uniform of is er sprake van verschillen? 
 
In de probleemstelling komen de begrippen ‘doelstellingen’ en ‘percepties’ voor. Beide 
begrippen waren onderwerp van onderzoek. Voor het begrip ‘doelstellingen’ werd 
aangesloten bij de doelstellingen van Behn (2003). Voor het begrip ‘percepties’ werd 
gebruik gemaakt van de bevindingen van Pierce & O’dea (2003).  
 
Uit het onderzoek kunnen de volgende conclusies worden getrokken:  
 
Doelstellingen Behn (2003): 
• Er is een significant verschil tussen ontwerpers en gebruikers over de doelstelling 
budgetteren. De ontwerpers zijn van mening dat deze doelstelling in voldoende mate 
aanwezig is. De gebruikers (hoger en midden management) daarentegen missen 
deze doelstelling bij de ontvangen prestatie-informatie. 
• Over het gebruik van de doelstellingen controleren, motiveren, vieren en leren wordt 
uniform gedacht. Zowel bij de ontwerpers als bij de gebruikers worden deze 
doelstellingen voldoende aanwezig geacht in de prestatie-informatie.  
• Over de doelstelling evalueren, wordt verschillend gedacht. De ontwerpers en de 
gebruikers midden management denken negatiever, dan de gebruikers hoger 
management over deze doelstelling.  
• De gebruikers hoger management hebben een positiever oordeel over de 
doelstellingen overtuigen en verbeteren, dan de ontwerpers en de gebruikers midden 
management.  
• In zijn algemeenheid zijn de gebruikers hoger management positiever over het 
gebruik van de doelstellingen van Behn (2003), dan de gebruikers midden 
management en de ontwerpers. 
• De doelstellingen budgetteren, evalueren en verbeteren scoren erg hoog in de 
analyse van de documenten.  
 
Percepties Pierce & O’dea (2003): 
• Over de perceptie van prestatie-informatie blijkt dat de gebruikers hoger 
management het meest positief zijn over het gebruik ervan, gevolgd door de 
ontwerpers. Het meest negatief zijn de gebruikers midden management. Dit is een 
gevolg van de afstand die in de praktijk heerst tussen de gebruikers midden 
management met, de gebruikers hoger management en de ontwerpers.  
• Er is duidelijk geen uniformiteit over de perceptie van prestatie-informatie tussen de 
ontwerpers en gebruikers hoger en midden management.  
• Bij drie onderwerpen is er sprake van uniformiteit. Tijdigheid tussen de gebruikers 
hoger en midden management; up to date en betrouwbaarheid tussen de gebruikers 
hoger management en de ontwerpers.  
• Bij het onderwerp accuraatheid is er een groot verschil tussen ontwerpers en de 
gebruikers midden management.  
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5.2 Discussie 
In deze paragraaf wordt ingegaan op de betrouwbaarheid en validiteit van de toegepaste 
technieken binnen dit onderzoek.  
5.2.1 Betrouwbaarheid en validiteit 
Volgens Yin (2014) moet een casestudy betrouwbaar gebeuren en moet tot consistente 
bevindingen leiden.  
Yin (2014) beschrijft een viertal criteria waarop moet worden gelet om de kwaliteit van 
het onderzoek te kunnen waarborgen: 
 
Constructvaliditeit: 
Naast het voeren van interviews is ook een documentenanalyse uitgevoerd. Er is dan 
sprake van het toepassen van triangulatie. De documenten zijn bestudeerd en de 
fragmenten die verwijzen naar de doelstellingen van Behn (2003) zijn geselecteerd en in 
een nieuw document opgenomen. De interviews zijn consequent uitgevoerd en de 
resultaten zijn na het interview aan de respondent voorgelegd ter goedkeuring. 
Eventuele wijzigingen zijn consequent doorgevoerd. Aan de respondenten is 
medegedeeld dat de resultaten van de interviews vertrouwelijk worden behandeld.  
Alle documenten zijn in een dossier vastgelegd.  
 
Interne validiteit:  
Om de interne validiteit te bewaken refereert Yin (2014) aan pattern matching. In dit 
onderzoek is deze methode gebruikt. Aan de hand van de verwachtingen uit de theorie 
(doelstellingen Behn 2003 en percepties Pierce & O’dea 2003) is informatie over de 




Zijn de resultaten van het onderzoek generaliseerbaar? Dit zal alleen in vergelijkende 
organisaties mogelijk zijn. Het onderzoek is uitgevoerd binnen de drie primaire divisies 
van de NVWA. Door het uitvoeren van een beschrijvend en verkennend (exploratief) 
onderzoek binnen de drie divisies is de generaliseerbaarheid vergroot. De moeilijkheid is 
wel dat de NVWA, als agentschap met specifieke taken, uniek is in zijn soort.  
 
Betrouwbaarheid: 
Betrouwbaarheid wil zeggen dat als een andere onderzoeker, onder dezelfde condities en 
procedures het onderzoek overdoet, dezelfde resultaten moeten worden bereikt. Om dit 
te bereiken is het onderzoek zo transparant mogelijk uitgevoerd en zijn alle gegevens in 
een database opgeslagen (keten van bewijs).  
5.3 Resultaten en conclusies in vergelijking met de theorie  
Het uitgevoerde onderzoek is tweeledig van opzet geweest:  
 
a. de doelstellingen die ontwerpers en gebruikers hebben van prestatie-informatie en 
komen deze doelstellingen met elkaar overeen;  
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Door de uitvoering van dit onderzoek is inzicht ontstaan welke van de acht doelstellingen 
van Behn (2003) binnen de NVWA worden gebruikt en/ of er verschillen zijn tussen 
gebruikers en ontwerpers. Binnen de gebruikers is een onderscheid gemaakt tussen het 
hoger en midden management. Het onderzoek draagt hierdoor bij naar meer kennis 
binnen een specifieke sector in het publieke domein, met name die van agentschappen.  
 
Over de acht doelstellingen, zoals geformuleerd door Behn (2003), wordt niet uniform 
gedacht tussen de ontwerpers en gebruikers. Volgens Behn (2003) is verbeteren het 
ultieme doel van elke manager. De andere zeven doelen zijn bedoeld om het doel van 
‘verbeteren’ te kunnen begrijpen. Over deze doelstelling denkt het hogere management 
van de NVWA meer positief dan het midden management en de ontwerpers. In de 
onderzochte documenten komt verbeteren het meest voor van alle doelstellingen van 
Behn (2003).  
In tegenstelling tot de doelstellingen van Behn (2003) is dat de doelstelling budgetteren 
bij de gebruikers (hoger en midden management) erg laag wordt gewaardeerd. Ook zijn 
er discrepanties over de waardering van de doelstellingen tussen de ontwerpers en de 
gebruikers (hoger en midden management).  
 
Pierce & O’dea (2003) hebben in hun onderzoek aangetoond dat er verschillen in 
perceptie zijn over prestatie-informatie tussen gebruikers en ontwerpers. Ook dit 
onderzoek toont aan dat er significante verschillen zijn in perceptie tussen ontwerpers en 
gebruikers. Aanvullend op Pierce & O’dea toont dit onderzoek aan dat er ook significantie 
verschillen zijn in perceptie van prestatie-informatie tussen het hoger en midden 
management.  
5.3.1 Conclusies geformuleerde verwachtingen 
In hoofdstuk 2 zijn in deelvraag 7 een aantal verwachtingen gepositioneerd van de 
bijdrage die de opgedane kennis levert aan de theorie. Onderstaand worden de 
verwachtingen getoetst aan de werkelijkheid:  
 
Verwachting 1: 
Door een fusie worden controllers meer de richting opgeduwd tot het opstellen van 
externe rapportages. (Verstegen, 2005) 
 
Resultaat 1: 
De NVWA is een fusieorganisatie. Uit de documentenanalyse (tabel 7) blijkt dat een 
aantal documenten die de controllers ontwerpen extern gericht zijn. Dit bevestigt de 
waarneming van Verstegen (2005). 
 
Verwachting 2: 
Bij de ‘control role’ van een controller, gaat het om het verschaffen van tijdige en 
betrouwbare financiële informatie voor het concern en het ervan verzekeren dat de 
informatie voldoet aan de relevante voorschriften. Controllers spenderen meer tijd aan 
de ‘support role’ in een decentrale organisatie en als hun organisatie opereert in de 
diensten of not-for-profit sector. (Ter Rouwelaar, 2006)  
 
Resultaat 2: 
Uit het onderzoek blijkt dat de controllers van de NVWA de ‘control role’ invullen. De 
controllers houden zich bezig met het ontwerpen van formats voor de verschillende 
rapportages en het verstrekken van informatie voor het concern en de divisies/directies, 
die voldoet aan onder andere de raamovereenkomsten tussen eigenaar en 









De knowing-doing gap (Pfeffer en Sutton, 1999) wil zeggen dat veel organisaties 
worstelen om hun prestatie-informatie te transformeren naar begrijpelijke informatie die 
helpt om effectieve acties te kunnen laten uitvoeren door de managers. 
 
Resultaat 3: 
Ook binnen de NVWA blijkt dat er een worsteling is om de prestatie-informatie te 
transformeren naar begrijpelijke prestatie-informatie voor het management (zie de 
resultaten over de perceptie van prestatie-informatie in hoofdstuk 4). Dit bevestigt de 
waarneming van Peffer en Sutton (1999).  
 
Verwachting 4: 
In het kader van het onderzoek van Taylor (2011) viel op dat het midden management 
significant meer gebruik maakt van prestatie-informatie voor besluitvorming dan het 
hogere management. 
 
Resultaat 4:  
In dit onderzoek is gebleken dat het hogere management juist meer gebruikt maakt van 
prestatie-informatie dan het midden management. Er zijn zelfs managers, vanuit het 
segment midden management, die niet op de hoogte zijn van het bestaan van 
verantwoordingsrapportages. Dit is in tegenstelling tot de resultaten uit het onderzoek 
van Taylor (2011), dat laat zien dat het midden management meer gebruik maakt van 
prestatie-informatie.  
 
Verwachting 5:  
Prestatiemeetsystemen zijn ontworpen om gebruikt te worden door managers. In welke 
mate gebruik wordt gemaakt van deze systemen is ook afhankelijk van gedragsfactoren. 
Mensen willen en tonen ook graag goede prestaties (Simon, 2000). In het onderzoek 
uitgevoerd door de Waal (2003) wordt de rol van gedragsfactoren onderzocht die een rol 
spelen bij het succesvol implementeren en gebruiken van een prestatiemeetsysteem, 




Uit de interviews met zowel de ontwerpers als gebruikers worden de volgende 
gedragsfactoren genoemd die van invloed kunnen zijn op prestatie-informatie: 
 
Tabel 20: vormen van gedrag 







Informele informatiebronnen 1 
 
De vormen van gedrag die het meeste voorkomen zijn: managementstijl, cultuur en 
communicatie. Deze vormen van gedrag komen ook voor in de resultaten van de Waal 
(2003). Hierdoor wordt deze bevinding van de Waal (2003) versterkt.  
 
Noot: 
De bijdrage aan de theorie met de resultaten van de doelen van Behn (2003) en de resultaten van de 
percepties van Pierce & O’dea (2003) zijn in de andere deelvragen beantwoord.   
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5.4 Aanbevelingen voor agentschap NVWA 
Uit het onderzoek blijkt dat er verschillen zijn tussen de doelstellingen die de ontwerpers 
van prestatie-informatie voor ogen hebben en de gebruikers van prestatie-informatie 
binnen de NVWA. Er wordt verschillend gedacht over de doelstellingen van prestatie-
informatie. Zo wordt de doelstelling budgetteren bij het ontvangen van prestatie-
informatie gemist bij de gebruikers (hoger en midden management). Onder de 
gebruikers zijn ook verschillen geconstateerd tussen het hoger en midden management. 
Uit de gehouden interviews blijkt ook dat het in gebruik zijnde prestatiemeetsysteem star 
is en van een hoog abstract niveau. Het betrekken van het management bij het 
ontwerpen van prestatie-informatie wordt node gemist.  
Eenzelfde beeld is geconstateerd bij de perceptie van prestatie-informatie. Er is geen 
uniformiteit over de perceptie van prestatie-informatie binnen de NVWA. Het hogere 
management is meer positief dan het midden management over de ontvangen prestatie-
informatie.  
De genoemde verschillen komen ook voort uit de behoefte van het management aan 
specifieke en detaillistische informatie (informatie op maat).  
 
Ik kom tot de volgende aanbevelingen:  
 
• Onderzoek binnen de NVWA het nut van het prestatiemeetsysteem. Een 
prestatiemeetsysteem is pas succesvol als zowel de structuur als het prestatiegedrag 
van de organisatie van hoge kwaliteit is. Een methode om dit te meten heet 
Performance Management Analysis (PMA). (De Waal, 2004). 
• Bij de gebruikers (zowel hoger als midden management) blijkt duidelijk dat er 
behoefte is om te beschikken over budgetten. Onderzoek of dit binnen de organisatie 
breed gedragen wordt.    
• Er is een significant verschil tussen de perceptie van prestatie-informatie bij de 
ontwerpers en de gebruikers en bij de gebruikers onderling. Het verdient aanbeveling 
om een enquête te houden om de verschillen inzichtelijk te krijgen en om deze 
praktisch te kunnen oplossen.  
• Betrek bij het ontwerpen van prestatie-informatie ook de gebruikers. Dit zal het 
gebruik van de prestatie-informatie bevorderen. (Kroll, 2010 en De Lancer Julnes, 
2011).  
• Overweeg het oprichten van een zogenaamd Bedrijfsbureau. Uit het empirisch 
onderzoek blijkt dat er behoefte is aan meer en betere prestatie-informatie (het 
gemis aan sturingsinformatie ‘op maat’). Dit wordt nu verzorgd door de controllers. 
Overweeg om een apart Bedrijfsbureau op te richten met als doel: het bieden van 
ondersteuning aan de divisies/ directies, zodat de primaire processen efficiënt en 
effectief kunnen verlopen en waar het management prestatie-informatie ‘op maat’ 
kan opvragen.  
• Om de afstand tussen de ontwerpers en de gebruikers te verkleinen, valt het te 
overwegen om een onderzoek uit te voeren om de divisiecontrollers organisatorisch 
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5.5 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek  
Naast de praktische aanbevelingen zijn er ook een aantal aanbevelingen voor 
vervolgonderzoeken. Deze aanbevelingen worden onderstaand genoemd:  
 
Aanbeveling 1:  
Een vervolgonderzoek bij andere agentschappen in Nederland zou kunnen bijdragen aan 
het verhogen van de externe validiteit.  
 
Aanbeveling 2: 
Het onderzoek zou ook uitgevoerd kunnen worden met behulp van een survey-
onderzoek. Bij een survey-onderzoek worden de gegevens verzameld bij een groot aantal 
personen. Interessant is om te zien of dit tot soortgelijke resultaten zal leiden.  
 
Aanbeveling 3:  
Een vervolgonderzoek zou zich ook kunnen toeleggen op het bestaansrecht en de 
toegevoegde waarde die agentschappen aan de maatschappij leveren. Ofwel: onderzoek 
of de werking van het New Public Management (NPM) nog wel actueel is.    
 
Aanbeveling 4: 
Persoonlijke kenmerken van ontwerpers en/ of gebruikers kunnen invloed hebben op het 
ontwerpen, dan wel het gebruiken van prestatie-informatie. Onderzoek of dit een 
soortgelijk, dan wel ander beeld van dit uitgevoerde onderzoek geeft.  
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Bijlage 1: vragenlijst ten behoeve van het empirisch onderzoek  
Vragenlijst ontwerpers:  
Deelvraag:  
Welke doelstellingen van prestatie-informatie beogen ontwerpers binnen de 
NVWA?  
 
1a. Kunt u op een schaal van 1 (volledig mee oneens) tot 5 (volledig mee eens) 
aangeven in hoeverre het huidige systeem van prestatie-informatie volgens u voldoet 
aan de genoemde doelstellingen?  
 
Tabel 21: doelstellingen prestatie-informatie 
Nr.  Doelstelling Vertaald als:  1. 2. 3. 4. 5. 
1. Evalueren Bijdrage van de organisatiedoelen aan 
maatschappelijke effecten (outcome) 
     
2. Controleren Doen medewerkers de juiste werkzaamheden met 
effectief middelengebruik  
     
3. Budgetteren Toewijzing van middelen en prestatie-indicatoren       
4. Motiveren Zorgen voor goed geprikkelde medewerkers en geven 
van feedback 
     
5. Overtuigen Beïnvloeden externe belanghebbenden in hun oordeel 
over de NVWA 
     
6. Vieren Worden (collectieve) prestaties gevierd?      
7. Leren Leren van gemaakte fouten (benchmarking)      
8. Verbeteren  Doorvoeren wijzigingen in de interne processen      
 
Toelichting kolommen 1 tot en met 5:  
1:  Volledig mee oneens 
2:  Deels mee oneens 
3:  Noch eens/ noch oneens 
4:  Deels mee eens 
5:  Volledig mee eens 
 
1b. Kunt u uw keuzes nader toelichten?  
 
2. Zijn er volgens u nog andere doelstellingen die van belang zijn bij het ontwerpen van 
prestatie-informatie binnen de NVWA?  
 
3. Komen de doelstellingen volgens u terug in de systemen/ producten/ rapportages 
waar u als ontwerper bij bent betrokken? Zo ja, is dit een bewuste keuze? Zo ja, hebt u 
voorbeelden van documenten, rapportages e.d.?  
 
4. Is er ten aanzien van het ontwerpen van prestatie-informatie (systemen) een PDCA-
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Deelvraag:  
Welke percepties van prestatie-informatie hebben ontwerpers binnen de 
NVWA?  
 
1a. Wat vindt u van de kwaliteit van de prestatie-informatie die u levert aan de 
gebruikers m.b.t. de volgende onderwerpen:  
 
1. Relevantie 
2. Accuraatheid (nauwkeurigheid) 
3. Tijdigheid 
4. Naar tevredenheid 
5. Up-to-date houden van informatie naar wijzigingen en behoeftes van de managers 
6. Betrouwbaarheid 
 
Kunt u op een schaal van 1 (onvoldoende) tot 3 (ruim voldoende) aangeven in hoeverre 
de kwaliteit van de prestatie-informatie volgens u voldoet aan de genoemde 
onderwerpen?  
 
Tabel 22: percepties prestatie-informatie 
Nr. Onderwerp 1. 2. 3. 
1. Relevantie    
2. Accuraatheid    
3. Tijdigheid    
4. Tevredenheid    
5. Up to date    
6. Betrouwbaarheid    
 
Toelichting kolommen 1 tot en met 3:  
1 onvoldoende  
2 voldoende  
3 ruim voldoende 
 
1b. Kunt u uw keuzes nader toelichten?  
 
2. Welke van de onderwerpen zou u willen verbeteren om beter aan te kunnen sluiten bij 
de wensen van de gebruikers? Kunt u dit toelichten? 
 
3. Maakt u bij het ontwerpen van systemen van prestatie-informatie gebruik van de 
wensen van de gebruiker? Kunt u dit toelichten?  
 
4. Welke veranderingen zou u graag willen doorvoeren aan de (huidige) te leveren 
prestatie-informatie aan de gebruikers? Kunt u dit toelichten?  
 
5. Wat zijn volgens u de percepties van de gebruikers over uw rol als ontwerper nu en in 
de toekomst? 
 
6. Zijn volgens u bepaalde vormen van gedrag (verantwoordelijkheid, managementstijl, 
communicatie) van invloed op het ontwerpen van prestatie-informatie door u als 
ontwerper? Zo ja, kunt u dit toelichten?  
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Vragenlijst gebruikers:  
Deelvraag:  
Welke doelstellingen van prestatie-informatie beogen gebruikers binnen de 
NVWA? 
  
1a. Kunt u op een schaal van 1 (volledig mee oneens) tot 5 (volledig mee eens) 
aangeven in hoeverre het huidige systeem van prestatie-informatie volgens u voldoet 
aan de genoemde doelstellingen? 
 
Tabel 23: doelstellingen prestatie-informatie 
Nr.  Doelstelling Vertaald als: 1. 2. 3. 4. 5. 
1. Evalueren Bijdrage van de organisatiedoelen aan 
maatschappelijke effecten (outcome) 
     
2. Controleren Doen medewerkers de juiste werkzaamheden met 
effectief middelengebruik  
     
3. Budgetteren Toewijzing van middelen en prestatie-indicatoren       
4. Motiveren Zorgen voor goed geprikkelde medewerkers en geven 
van feedback  
     
5. Overtuigen Beïnvloeden externe belanghebbenden in hun oordeel 
over de NVWA 
     
6. Vieren Worden (collectieve) prestaties gevierd?      
7. Leren Leren van gemaakte fouten (benchmarking)      
8. Verbeteren  Doorvoeren wijzigingen in de interne processen      
 
Toelichting kolommen 1 tot en met 5:  
1:  Volledig mee oneens 
2:  Deels mee oneens 
3:  Noch eens/ noch oneens 
4:  Deels mee eens 
5:  Volledig mee eens 
 
1b. Kunt u uw keuzes nader toelichten?  
 
2. Zijn er volgens u nog andere doelstellingen die van belang zijn bij het gebruik van 
prestatie-informatie binnen de NVWA?  
 
3. Komen de doelstellingen volgens u terug in de systemen/ producten/ rapportages 
waar u als gebruiker gebruik van maakt dan wel gebruik van zou willen maken? Kunt u 
dit nader toelichten?  
 
4. Is er ten aanzien van het gebruiken van prestatie-informatie een PDCA-cyclus en 


















Welke percepties van prestatie-informatie hebben gebruikers binnen de NVWA?  
 
1a. Wat vindt u van de kwaliteit van de prestatie-informatie die u ontvangt van de 
ontwerpers m.b.t. de volgende onderwerpen:  
 
1. Relevantie 
2. Accuraatheid (nauwkeurigheid) 
3. Tijdigheid 
4. Naar tevredenheid 
5. Up-to-date houden van informatie naar wijzigingen en behoeftes van de managers 
6. Betrouwbaarheid 
 
Kunt u op een schaal van 1 (onvoldoende) tot 3 (ruim voldoende) aangeven in hoeverre 
de kwaliteit van de prestatie-informatie volgens u voldoet aan de genoemde 
onderwerpen?  
 
Tabel 24: percepties prestatie-informatie 
Nr.  Onderwerp  1. 2. 3. 
1. Relevantie    
2. Accuraat    
3. Tijdigheid    
4. Tevredenheid    
5. Up to date    
6. Betrouwbaarheid    
 
Toelichting kolommen 1 tot en met 3:  
1 onvoldoende  
2 voldoende  
3 ruim voldoende 
 
1b. Kunt u uw keuzes nader toelichten?  
 
2. Welke van de onderwerpen zou u verbeterd willen zien zodat de kwaliteit van de 
prestatie-informatie beter aansluit bij uw wensen? Kunt u dit toelichten? 
 
3. Wordt volgens u aan uw wensen bij het gebruiken van systemen van prestatie-
informatie door de ontwerper voldaan? Kunt u dit toelichten?  
 
4. Welke veranderingen zou u graag willen doorvoeren aan u geleverde prestatie-
informatie door de ontwerpers? Kunt u dit toelichten?  
 
5. Wat zijn volgens u de percepties van de ontwerpers over uw rol als gebruikers nu en 
in de toekomst? 
 
6. Zijn volgens u bepaalde vormen van gedrag (verantwoordelijkheid, managementstijl, 
communicatie) van invloed op het gebruik van prestatie-informatie door u als gebruiker?  
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Bijlage 2:  Organisatiestructuur 
 
De NVWA kent de volgende organisatiestructuur: 
 
 
 
 
